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WSTEP

Celem niniejszej pracy jest identyfikacja realizacji funkcji wynagradzania w

organizacji, a mianowicie funkcji: kosztowej, dochodowej, motywacyjnej 1 spoteczne;.
Proces zarzadzania w kazdej organizacji obejmuje cztery podstawowe funkcje: planowanie 1
podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie czyli kierowanie ludzmi, oraz
kontrolowanie. Tak wigc zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi jeden z elementéw
powodzenia realizacji funkcji zarzadzania 1 sprowadza si¢ do przyciagania, rozwoju i
utrzymywania efektywnie dzialajacej sily roboczej. Planowanie zatrudnienia wychodzi od
analizy stanowisk pracy, a nast¢gpnie koncentruje si¢ na prognozowaniu przysztego
zapotrzebowania organizacji na pracownikéw, zaréwno sposréd juz zatrudnionych w
organizacji jak i spoza niej, a takze na planowaniu programoéw, ktérych zadaniem jest
zapewnienie we wlasciwym momencie odpowiedniej liczby i typu pracownikow.

Organizacje muszg rowniez pracowa¢ nad doskonaleniem swoich zasobdw ludzkich.
Szkolenie personelu i doskonalenie kadr kierowniczych umozliwia pracownikom wiasciwe
wykonywanie powierzonej im pracy i przygotowanie si¢ do pracy na innych stanowiskach w
przysztosci.

Réwnie wazne jest utrzymanie zasobdéw ludzkich. Stawki ptac musza zosta¢ ustalone
w odpowiedniej proporcji do innych stanowisk w ramach organizacji oraz do stawek na takim
samym lub podobnym stanowisku w innych organizacjach na rynku pracy. Wiasciwie
zaprojektowane systemy plac dziatajace bodZcowo, lub zwiazane z wynikami w pracy moga
zacheci¢ do lepszej pracy, a dobre programy swiadczen pozaptacowych moga przyczynic si¢
do tlatwiejszego przyciagnigcia i1 utrzymania dobrych pracownikow. Dlatego tez istota
systemu wynagradzania w firmie jest zapewnienie takiego wynagrodzenia, ktore pozwoli
realizowa¢ pracownikom ich podstawowe cele ekonomiczne, uzyskaé satysfakcje z
wykonywanej pracy i poczucie, ze sa doceniani w firmie. BodZce te spowoduja wzrost
zaangazowania pracownikOw w sprawy organizacji, podniesienie morale wsrod zalogi, co
przyniesie korzysci organizacji w postaci efektywnej realizacji postawionych celow.

Skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi ma powazny wptyw na wyniki finansowe
kazdej firmy. Niewlasciwe planowanie zasobow ludzkich moze spowodowal spigtrzenie
naboru przeplatajace si¢ z okresowymi zwolnieniami, co moze przynies¢ bardzo kosztowne 1
niekorzystne skutki dla firmy. Niewlasciwe systemy wynagradzania nie pozwalaja na

przyciaganie, utrzymanie i motywowanie dobrych pracownikow, a przestarzate praktyki w
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dziedzinie naboru kadr moga naraza¢ firm¢ na kosztowne i ktopotliwe skargi sadowe za
dyskryminowanie jednostki, czy grupy.

Kluczowe znaczenie dla skutecznosci organizacji majg ustalone do realizacji cele,
ktore stanowia wskazdéwke i nadaja jednolity kierunek dziataniom ludzi pracujacych w tej
organizacji. Cele moga by¢ zrdédlem motywacji dla pracownikow, sformutowane konkretnie,
o umiarkowanym stopniu trudnosci, moga motywowaé ludzi do ci¢zszej pracy, daja
mozliwos¢ wigkszego oddzialywania na sposdb prowadzenia firmy, oraz  mozliwosé
osiggnigcia wyzszego wynagrodzenia.

Niniejsza praca prezentuje system wynagradzania poprzez pryzmat funkcji jakie
spetnia ono w organizacji. Funkcja kosztowa oznacza, ze wynagrodzenie stanowi dla firmy
istotny sktadnik kosztow wplywajacych na jej konkurencyjno$é na rynku. Na koszty pracy
sktadaja si¢ wynagrodzenia oraz inne sktadniki stanowiace dochdd z pracy, a takze okreslone
wydatki np. sktadki na ubezpieczenia spoteczne ponoszone przez przedsigbiorstwo z racji
zatrudniania pracownikéw.

Istota funkcji dochodowej wyraza si¢ tym, iz stanowi podstawowe zrddto
pozyskiwania dochoddéw, ktore decyduja o mozliwosciach nabywania ddébr stuzacych do
zaspokajania potrzeb zyciowych pracownikow.

W ramach funkcji motywacyjnej wynagrodzenie stanowi instrument ksztattowania
postaw i zachowan pracownikdw zgodnie z oczekiwaniami organizacji, czyli angazowania si¢
w sprawy firmy i efektywnego wykonywania pracy.

Funkcja spoteczna pokazuje, ze system wynagradzania pracownikow wywiera istotny
wplyw na relacje zachodzace w systemie spotecznym organizacji. Okresla stosunki
zachodzace migdzy poszczegdlnymi pracownikami oraz migdzy roéznymi grupami w
organizacji — zardwno formalnymi, jak i nieformalnymi.

Odpowiednie wzajemne uksztaltowanie funkcji spelnianych przez wynagrodzenie
stanowi skuteczny instrument zarzadzania i pozwala na realizacj¢ podstawowej zasady
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi ktéra mowi, ze ostatecznym zZréddlem sukcesu firmy
sq ludzie.

Celem niniejszej pracy jest identyfikacja funkcji wynagradzania w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, a szczegolnosci: analiza dziatan zwiazanych z zarzadzaniem kosztami
pracy, ocena poziomu dochodéw uzyskiwanych przez pracownikéw w przedsigbiorstwie,
analiza narzedzi skutecznego motywowania do pracy, oraz poziomu realizacji funkcji

snotacomai w tym zakresie. Cel ten bedzie realizowany w ramach studiow literaturowych oraz
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ROZDZIAL I. WYNAGRADZANIE PRACOWNIKOW W
PERSPEKTYWIE KONCEPCJI ZARZADZANIA ZASOBAMI

LUDZKIMI.
1.1 Istota, cele, oraz zakres zarzadzania zasobami ludzkimi.
1.1.1 Istota zarzgdzania zasobami ludzkimi

Proces zmian otoczenia gospodarczego firm, zwiazany gldwnie z postgpujacym
procesem globalizacji i postrzeganie swojego rynku w wymiarze swiatowym spowodowal, ze
organizacje chcace utrzymac przewage konkurencyjna musza by¢é zaangazowane w
doskonalenie si¢, innowacje 1 zmiany. Wsrdd trudnych do nasladowania przez konkurentow
atutéw firmy coraz wazniejsze miejsce znajduja dziatania w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest okreslona koncepcja zarzadzania w obszarze funkcji
personalnej przedsigbiorstwa, w ktorej zasoby ludzkie postrzega si¢ jako cenny sktadnik
aktywéw firmy 1 zrédto konkurencyjnosci, postuluje si¢ strategiczng integracje spraw
personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywna rol¢ kierownictwa liniowego w
rozwiazywaniu kwestii personalnych czyli decentralizacj¢ odpowiedzialnosci za sprawy
zatrudnienia, oraz wskazuje si¢ na potrzebe ksztalttowania kultury organizacyjnej, integracji
procesow personalnych oraz budowania zaangazowania pracownikow jako narzedzi osiagania
celow'.

Kazda organizacja wykorzystuje zasoby ludzkie czyli: wiedz¢ zdolnosci, umiejetnosci,
zdrowie, postawy 1 wartosci, motywacj¢ swoich pracownikéw w procesach biznesowych .
Dlatego tez, zarzadzanie zasobami ludzkimi odwoluje si¢ do calego zbioru wiedzy,
umiejetnosci 1 postaw , ktore sa potrzebne wszystkim przedsigbiorstwom, by mogly ze soba
konkurowac.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga od kierownictwa troski o podwtadnych 1

zdecydowanych dziatan przede wszystkim w takich sferach jak: selekcja, szkolenie i rozwoj

'ski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi Strategie — procesy - metody, Polskie Wydawnictwo
e, Warszawa 2007, s.34.
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pracownikow, ich wzajemne stosunki oraz wynagradzanie. Dziatania te moga by¢ Scisle ze
soba powiazane poprzez stworzenie wspolnej filozofii zarzadzania zasobami ludzkimi®,

A zatem, filozofia ta okresla: po pierwsze — zaangazowanie kierownictwa; po drugie —
przyjecie podejscia strategicznego; po trzecie — zapewnienie wzrostu wartosci pracownikow
poprzez ich rozwdj i oceng dziatalno$ci; po czwarte — uzyskanie pelnego zaangazowania
pracownikow w realizacj¢ zadan wyznaczonych przez firme.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi postrzegane jest w trzech wymiarach: funkcjonalnym,
instytucjonalnym 1 instrumentalnym. W wymiarze funkcjonalnym obejmuje przeobrazanie
poszczegdlnych zadan 1 czynnosci w procesy tworzenia wartosci. W wymiarze
instytucjonalnym odnosi si¢ do okreslenia rél i kompetencji podmiotow uprawnionych do
podejmowania decyzji personalnych oraz wzajemnych powigzan mig¢dzy nimi. Natomiast w
wymiarze instrumentalnym, dotyczy doboru wilasciwych metod 1 technik rozwiazywania
probleméw personalnych’.

We wspdlczesnych organizacjach, zarzadzanie zasobami ludzkimi jest rozpatrywane w
kontekscie strategii, struktury i kultury organizacji oraz praktykowane na poziomie
operacyjnym i strategicznym. Wymiar operacyjny zarzadzania zasobami ludzkimi sprowadza
si¢ do efektywnego prowadzenia biezacych dziatan zwiazanych z planowaniem zatrudnienia,
rekrutacja 1 derekrutacja personelu, kierowaniem pracq zespotéw, ocenianiem,
wynagradzaniem i szkoleniem pracownikdw, oraz sterowaniem produktywnoscia i kosztami
pracy. Wazna funkcja na tym poziomie zarzadzania jest rdwniez monitoring i biezace
usprawnianie istniejacego w danej organizacji systemu personalnego. Wymiar strategiczny
natomiast, polega na antycypowaniu przysztego kapitatu ludzkiego, umozliwiajacego
osiaganie przewagi konkurencyjnej poprzez dostarczanie wartosci dla interesariuszy, a
nastepnie tworzeniu programow stuzacych do osiagania zatozonych celow.

Zaspokajanie indywidualnych potrzeb pracownikéw powinno by¢ zintegrowane z realizacja
celdow organizacji, natomiast o treSci i skutkach tych dwustronnych relacji powinna
decydowaé kadra kierownicza. Powinna ona tak oddziatywaé na pracownikow, aby jego
zachowania zmierzaty do zaspokojenia zardwno potrzeb wlasnych, jak i1 potrzeb organizacji.
Skutecznos¢ oddzialywania bgdzie wyzsza, jesli do rozpoznawania oczekiwan pracowniczych

bedzie dochodzito zaréwno w procesie doboru do pracy, jak 1 w trakcie jej wykonywania.

2 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
@LASKB‘L; iy, 7 kéw 1996, s. 14.
" b 'ski, Zarzadzanie..., op. cit., s.34.
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Rysunek nr 1 przedstawia ogélny model systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Otoczenie blizsze 1 dalsze

@

organizacji

Srodowisko wewnetrzne

Strategia
personalna

Organizacja
procesOw

Metody i techniki

Efekty:

Strumienie
wartos$ci dla
Strl}kturg akcjonariuszy, Kult.ura B
organizacyjna pracownikow i organizacji

klientow

Rys 1.0g6lny model systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zrédto: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi Strategie — procesy - metody, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 35.

Przedstawiony rysunek zawiera model systemu zarzadzania zasobami ludzkimi ktéry okresla
potrzeby zaspokajane przez ustugi bedace wynikiem proceséw personalnych. W modelu ujeto
te kwesti¢ w postaci tworzenia wartosci dla akcjonariuszy, klientow oraz pracownikow.
W ujeciu tym, system zarzadzania zasobami ludzkimi sktada si¢ z trzech gltownych
sktadnikéw: ze strategii personalnej, ktora stanowi integralng czg$¢ strategii organizacji,
nastepnie z procesOw personalnych zintegrowanych z podstawowymi procesami biznesowymi
oraz z narzedzi stosowanych w rozwiazywaniu poszczegolnych kwestii personalnych.
W centrum wzajemnych powigzan wymienionych sktadnikow znajduja si¢ osoby dziatajace
w obszarze funkcji personalnej przedsigbiorstwa, a wigc gldwnie menedzerowie operacyjni i
menedzerowie do spraw zasobdw ludzkich, ktérych kompetencje 1 zaangazowanie wptywaja
na efektywnos¢ pozostatych sktadnikow systemu.

SO,
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Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze istota zarzadzania kadrami jest panowanie nad
zdolnoscig kadr do realizacji zadan organizacji. Panowanie to jest tym skuteczniejsze, im
system zarzadzania , a w nim stosowne instrumenty, bardziej odpowiadajq systemowi
warto$ci organizacji. Szczegodlnie dobre efekty osiaga si¢ w tych przypadkach gdy system
warto$ci organizacji jest spdjny z systemem wartosci zatrudnionych pracownikow, gdyz

pozwala to na wykorzystywanie kultury organizacji w zarzadzaniu®.

1.1.2 Cele zarzadzania zasobami ludzkimi

Cele przyswiecajace zarzadzaniu zasobami ludzkimi mozna ujaé nastepuyj aco’:

v Umozliwi¢ kierownictwu osiagni¢cie wyznaczonych celdw poprzez zaangazowanie
personelu ;

v' W pelni wykorzysta¢ mozliwos$ci i umiejetno$ci wszystkich zatrudnionych osdb;

v" Podsyca¢ zaangazowanie pracownikOw w prace poprzez Scista kontrole jakosci ich
dziatan, a takze kontrole jakosci calej organizacji;

v’ Spajaé i integrowaé zasady polityki dotyczacej zasobéw ludzkich z planami rozwoju
firmy oraz umacnia¢ odpowiednia kulture lub — gdy zachodzi taka potrzeba — czuwac
nad przeprowadzeniem niezbgdnych przemian;

v" Opracowaé spojny zestaw zasad polityki personalnej i zatrudnienia, co ma na celu
optymalna obsade stanowisk oraz poprawe jakosci pracy;

v' Stworzy¢ takie warunki pracy, dzigki ktorym beda si¢ mogly uwolni¢ drzemiace w
pracownikach poktady energii 1 kreatywnosci;

v Stworzy¢ takie warunki , w ktorych nowatorstwo, praca zespotowa oraz jako$¢ totalna
beda si¢ mogly w pelni rozwinac;

v Podtrzymywaé gotowo$¢ do elastycznego dziatania w ramach tzw. ,organizacji
zdolnej do adaptacji”, a zarazem po to, by wciaz dazy¢ do doskonatosci.

Kazda organizacja musi nieustannie reagowa¢ na zmiany otoczenia, na silng
konkurencj¢, wzrastajace wymagania swoich klientdéw. Aby sprosta¢ tym wyzwaniom
konieczny jest potencjat ludzki, ktory staje si¢ najwazniejszym czynnikiem rozwoju firmy. To

wlasnie dzigki kwalifikacjom 1 umiejetnosciom pracownikow, a przede wszystkim ich

* Efektywne Systemy Wynagrodzen, pr. zbior. pod red. S. Borkowskiej, M. Juchnowicz, Instytut Pracy i Spraw
Socjalnych, Warszawa 1999, s. 117.
(cahSTROLA By, .
S " “y  ng, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
kow 1996, s. 17.
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zaangazowaniu w realizacj¢ celdw firmy organizacja zyskuje na sile. Stopien zaangazowania
pracownikow jest uzalezniony od kadry kierowniczej, ktora pozyskuje ludzi o pozadanych
kwalifikacjach 1 od niej zalezy, czy stosowany przez nig system motywacji potrafi utrzymac, a
przede wszystkim zintegrowa¢ pracownika z firma. Aby organizacja mogla by¢ innowacyjna,
zdolna do natychmiastowych zmian i szybkiej adaptacji, doskonala w swej ofercie w dbalosci
o klienta i1 aby mogta stworzy¢ pozadany wizerunek musi posiada¢ pracownikow, ktérzy beda
szybko dostosowywac si¢ do zmian, przejawiac inicjatyweg, umie¢ pracowa¢ w zespole, a
przede wszystkim mie¢ §wiadomos¢ wspdtuczestnictwa w sukcesie firmy.
Celem zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji jest rowniez podnoszenie jakoSci
zasobOw pracy tak aby mogly sprosta¢ coraz nowszym wyzwaniom a tym samym zapewnic¢
organizacji odpowiednia pozycj¢ w gospodarce globalne;.

Jednym z elementow motywujacych i1 stymulujacych dziatania pracownicze jest
wynagradzanie pracownikow.
Wynagrodzenie to zaplata w postaci finansowej, jaka organizacja daje swoim pracownikom w
zamian za ich pracg. Jest to wazna i zlozona czg$¢ stosunkdw migdzy organizacjy i jej
pracownikami. Podstawowe wynagrodzenie jest warunkiem zaopatrzenia pracownikéw w
srodki niezbedne do utrzymania rozsadnego poziomu zycia. Poza tym wynagrodzenie jest
rowniez uchwytnym miernikiem wartosci jednostki dla organizacji. Jesli pracownicy nie
zarabiaja tyle, by realizowaé swoje podstawowe cele ekonomiczne, beda szukali pracy gdzie
indziej. Podobnie, jesli sq przekonani, ze ich wklad pracy nie jest przez organizacj¢
doceniany, moga odejs¢ z firmy, lub wykazywac¢ niedobre nawyki w pracy, niskie morale, i
male zaangazowanie w sprawy organizacji. Dlatego w najlepiej pojetym interesie organizacji
lezy zaprojektowanie skutecznego systemu wynagrodzen. Dobry system pomaga przyciagnaé
odpowiednio wykwalifikowanych kandydatow, utrzymacé juz zatrudnionych pracownikow,
oraz pobudzac ich do lepszej pracy, przy kosztach utrzymanych na rozsadnej wysokosci w
warunkach danej branzy i regionu. Aby ustali¢ sprawny system, trzeba podja¢ decyzje co do
poziomu plac, struktury plac, oraz okreslenia placy jednostkowe;°.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi wigze si¢ z metodami, za pomoca ktorych organizacja
mobilizuje ludzi do wykonania okreslonej pracy, stanowi proces wcielania w zycie zasad
kultury przedsigbiorstwa. Nie ogranicza si¢ jednak wytacznie do przygotowania zbioru zasad

postgpowania z personelem, gdyz wszechstronny system zarzadzania zasobami ludzkimi

% in, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.444.
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opracowywany jest nie tylko w celu integracji strategii personalnych i ekonomicznych, ale

stluzy rowniez zespoleniu zasad zarzadzania organizacjq i zarzadzania przez kulturg.

1.1.3 Zakres zarzadzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi definiowane jest jako strategiczne, spdjne i

wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowaniem 1 rozwojem zasobow
ludzkich w ramach struktur przedsigbiorstwa 1 stanowi istotny element zarzadzania
organizacja jako catoscia.
Oznacza pewng ideologie, oparta na przekonaniu, iz organizacje istnieja po to, by dostarczaé
klientom pewnych wartosci. Sposobem na osiagni¢cie tego celu jest dalekowzroczne
podejscie do kwestii kierowania ludZzmi i traktowanie ich nie jako koszty zmienne, lecz raczej
jako majatek trwaly. Postrzega ludzi jako cenne zrodto sukceséw firmy, stad tez stoi na
stanowisku, iz nalezy zapewni¢ im jak najlepszych przywddcéw i mozliwosci petlnego
rozwoju posiadanych zdolnosci.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi sugeruje zawarcie swoistej ,,psychologicznej umowy”
pomigdzy kierownictwem i personelem, ktéra to umowa powinna oferowaé sensowng i
rozwijajaca pracg w zamian za lojalnego, zaangazowanego i1 posiadajacego motywacje
pracownika. Szczegdlnie istotne okazuje si¢ wiec':

v" Opracowanie systemu selekcji i awansowania, ktdry wesprze realizacje strategii

firmy;

v’ Stworzenie wewnetrznego przeptywu personelu w celu dostosowania go do
wymogow strategii firmy;

v Obsadzenie samodzielnych stanowisk pracowniczych odpowiednimi ludzmi;

v" Uczulenie kierownikéw, by przykladali taka sama wage do spraw zwiazanych z
zasobami ludzkimi, jaka przyktadaja do innych spraw, takich jak np. finanse,
marketing czy produkcja.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to sprawowanie funkcji personalnej poprzez: podkreslanie
znaczenia kultury organizacyjnej jako podstawy dziatan w tej dziedzinie zarzadzania firma,
indywidualizacja stosunkow pracy, rozwijanie bezposrednich form partycypacji pracownikdéw

W Zyciu organizacji, zmiana stylu kierowania ludzmi w kierunku przywodztwa

,LWKZ)EAZQC ~-~*"yng, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Jl

% kéw 1996, s. 15.
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transformacyjnego oraz orientacja na klienta w relacjach migdzy poszczegdlnymi
pracownikami wystgpujacymi w organizacji.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w $wietle globalnej konkurencji stwarza koniecznos$é
zwrdcenia uwagi na warto$¢ potencjatu ludzkiego, ktérego wilasciwe wykorzystanie moze
decydowac o sukcesie we wspdtzawodnictwie rynkowym. Zasoby wiedzy 1 umiejgtnosci staja
si¢ najwigkszym bogactwem organizacji, stad tez inwestowanie w kapitat ludzki traktowany
jest jako gtowny czynnik kreujacy przewage konkurencyjna. Wspodiczesna organizacja musi
by¢ innowacyjna, zdolna do szybkich zmian, do dbalosci o klienta, musi by¢ wiarygodna dla
zewngtrznych partnerdw, przy jednoczesnym zapewnieniu satysfakcji swoim pracownikom.
Dlatego tez zanika hierarchiczny uktad wiladzy, wzrastaja wymagania w stosunku do
pracownikow w zakresie poszerzania zasobow wiedzy i umiej¢tnosci pracy w zespole,
aktywizuje si¢ pracownikéw do stalego uczenia si¢. Menedzerowie dziela si¢ wiladza z
podwladnymi, staja si¢ doradcami i1 partnerami swoich pracownikow, wyzwalaja ich
aktywno$¢ 1 zaangazowanie we wspdlne realizowanie celdw. Rola specjalistow z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi sprowadza si¢ do tego, ze staja si¢ strategicznymi partnerami
w procesie budowania strategii organizacji, a takze doradcami kierownikow liniowych, ktorzy
faktycznie odpowiadaja za realizacje funkcji personalnej®.
Zakres zarzadzania zasobami ludzkimi obejmuje dziatania, ktére maja na celu realizacje
podstawowych celéw kazdego przedsigbiorstwa, do ktorych naleza przede wszystkim:

v Przetrwanie

v' Wazrost wartosci rynkowej i rozwoj

v Maksymalizacja zyskow w dhugich okresach czasu

Oprécz tego kazda firma realizuje pewne wilasne , czgsto specyficzne cele. Cele te
wynikaja z misji oraz przyjmowanych strategii, konkurencyjnosci i pozycji na rynku, kultury i
promowanych warto$ci. Dlatego tez wazne staje si¢ aby wlasciciele 1 menedzment firmy
utozsamiajac si¢ z interesem firmy zarzadzat zasobami ludzkimi w taki sposdb, aby:

v' pozyskiwaé najwlasciwszych kandydatéw do pracy,

v dbaé o dobrg organizacje pracy na kazdym stanowisku,

v’ sklania¢ pracownikow do rozwoju zawodowego i podejmowania si¢ trudnych rol

organizacyjnych,

v wplywac¢ korzystnie na poziom satysfakcji pracownikow i ogdlng atmosfere w pracy.
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Uczestnictwo w rynku globalnym staje si¢ szczegélnym wyzwaniem dla kadry kierowniczej i
zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz nowe wyzwania to:

v’ zarzadzanie coraz bardziej wyksztalconymi i zréznicowanymi kulturowo zespotami

ludzi,

v'  reakcje na ciagle zmiany technologiczne,

v’ nieustanne zaspokajanie potrzeb klientéw,

v' wysoka $wiadomos$¢ ponoszenia spotecznej odpowiedzialnosci.
Uczestnictwo w rynku globalnym stawia nowe wyzwania wobec budowanej strategii

.....

ludzkimi.

1.2 Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi.

1.21 Pojecie i rodzaje strategii personalnych

Strategia personalna okreslana jest jako wzorzec w staltym strumieniu decyzji
kadrowych, czyli wzorcowa koncepcja dotyczaca zarzadzania kadrami w dluzszym
horyzoncie czasu. Jest to strategia funkcjonalna — skladowa strategii firmy, powiazana z
innymi strategiami funkcjonalnymi, np. strategia produkcyjna, strategia marketingowa i
strategia finansowa’.

Literatura przedmiotu wymienia rézne klasyfikacje strategii personalnych. Na
przyktad C. Fisher wymienia strategie ofensywna i defensywna.

Strategia ofensywna odnosi si¢ do firm o dynamicznym wzroscie, takich ktére wymagaja
pracownikow kreatywnych, innowacyjnych i gotowych do ryzyka. Rekrutacja pracownikow z
rynku pracy obejmuje liczna grup¢ kandydatow o odpowiednich kwalifikacjach. Ocena
pracownikow dokonywana jest w oparciu o wyniki a nie cechy osobowe, poniewaz istnieje
nastawienie na sukces, czyli osiagnigcie wzrostu w dtuzszym przedziale czasu. Charakter
wynagrodzenia to gratyfikacje z tytulu udzialu w zyskach, akcje, nagrody, natomiast ptace

podstawowe sa mniej powszechne.

VIS SZKOLA By, "
. % S

(%
S:l

¢ Strategiczne Koncepcje — Metody, pr. zbior. pod red. R. Krupskiego, Wydawnictwo Akademii
ej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s.274.
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Strategia defensywna wyraza si¢ w innych dzialaniach personalnych. Rekrutacja dokonywana
jest wsrdd pracownikdéw zatrudnionych w organizacji. Firmy nastawione sa na biezace,
wymierne wyniki 1 wedtug tego kryterium oceniani sa pracownicy. W strategii tej wyzej ceni
si¢ staz pracy, lojalnos¢ niz wydajnos¢ pracy. Wynagrodzenie oparte jest na hierarchicznej
strukturze ptac, okreslonej przez warto§ciowanie pracy.

Nastgpna klasyfikacja obejmuje podziat na strategi¢ ilosciowa 1 strategi¢ jakosciowa.
Strategia ilosciowa koncentruje si¢ gldéwnie na obsadzie stanowisk 1 obejmuje dostosowanie
potrzeb personalnych firmy do rynku. Strategia ta polega gtownie na planowaniu kadr 1
wiazaniu go z planem biznesu. Rozpatruje zasoby ludzkie gtownie jako koszt, ktéry jest
obnizany przez ograniczenie dzialalnosci firmy i substytucj¢ pracy przez kapitat.

Strategia jakosciowa wykorzystuje oddzialywania motywacyjne aby uruchomié¢ zasoby
ludzkie w taki sposdb, aby uzyskaé zamierzony, optymalny wynik. Operuje w perspektywie
opartej na zasobach o dobrych cechach jakosciowych.

Kolejna klasyfikacja strategii personalnych opiera si¢ na ujgciu organizacji jako systemu,
ktory wchodzi w interakcje z otoczeniem i ktéry jest miejscem przeksztalcania zasobdw
ludzkich. W ramach tej klasyfikacji strategie zarzadzania kadrami mozna podzieli¢ na:

v’ strategi¢ zorientowana na ,,wejScie”, w ktorej wszystkie dziatania zmierzaja do
przyciagnigcia pozadanej grupy pracownikdw o odpowiednich kwalifikacjach. Sa to
dziatania z zakresu marketingu kadrowego i doboru kadr z rynku pracy,

v’ strategi¢ zorientowana na rozwoj i aktywizowanie ktora przyjmuje posta¢ wielu
dziatan skierowanych na indywidualne doskonalenie i rozwdj pracownikow. Ktadzie
nacisk na zintegrowanie pracownikéw 1 uksztaltowanie zespoléw pracowniczych,
wypracowanie systemu motywacyjnego pobudzajacego innowacyjnos¢ i wydajnosé
pracy,

v’ strategi¢ zorientowana na ,,wyjscie” z organizacji - dotyczy sposobu rozwiazywania
stosunku pracy, ograniczenia liczby pracownikdéw. Podstawaq tej strategii jest ocena
catej funkcji personalnej i podejmowanie bezkonfliktowych decyzji kadrowych. W
strategii tej wykorzystuje si¢ outplacement, downsizing, leasing pracowniczy, lay off
workers.

Outplacement oznacza zwolnienia pracownikow, ktorym towarzysza podejmowane
przez organizacj¢ dziatania stuzace pomoca odchodzacym pracownikom, czyli:
doradztwo, przekwalifikowanie, pomoc w poszukiwaniu nowego miejsca pracy.
Mownsizing to ograniczenie dziatalno$ci firmy i1 redukcja zatrudnienia, polegajaca na

nianie metod pracy, struktury organizacyjnej, sposobu komunikowania si¢ itp.
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Leasing pracowniczy to wypozyczanie innej organizacji pracownikow, przy
zachowaniu stosunku pracy z dotychczasowym pracodawca.
Lay off workers oznacza czasowe zwolnienie pracownikdw, tj. do czasu pojawienia
si¢ mozliwosci ponownego zatrudnienia.

Wedtug Szkoty Harwardzkiej, reprezentowanej przez Beera i1 Spectra gldéwne zalozenia

zarzadzania zasobami ludzkimi mozna przedstawi¢ nastgpujaco:

v konieczne sg aktywne przemiany calego systemu w organizacji, ze szczegdlnym
uwzglednieniem tych elementéw, ktére wiaza zarzadzanie zasobami ludzkimi z
planowaniem strategicznym i zmianami kulturowymi;

v' ludzie stanowia spoteczny Kapitat, ktory ciagle potrafi si¢ rozwijaé;

v mozliwe jest wytworzenie $wiadomos$ci wspOlnoty interesdow  miedzy
poszczegolnymi osobami zaangazowanymi finansowo w przedsigbiorstwo;

v dazy sie do zachowania rownowagi wladzy, by dominowalo zaufanie i wspotpraca;

v’ tworzy si¢ kanaty komunikacji, by pobudzaé¢ zaufanie i poS§wigcenie;

v’ koncentruje si¢ na dazeniu do celu;

v’ Kkiladzie si¢ nacisk na udziat i Swiadomy wybor pracownikdw.
Model zarzadzania zasobami ludzkimi sktada si¢ z zasad, ktére promuja wzajemnos$é —
wspolne cele, wzajemny wplyw, wzajemny szacunek, wzajemne nagradzanie, wspolng
odpowiedzialno$¢. Stosowanie tych zasad ma pobudza¢ poswiecenie 1 zaangazowanie
pracownikow, co z kolei przyniesie zarowno lepsza wydajnos¢ pracy, jak i glebszy rozwoj

osobowosci.

1.2.2 Rola, znaczenie oraz zakres strategii personalnej

Ogolnie biorac, strategia personalna przyczynia si¢ do wzrostu wynikow firmy, oraz
do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej na rynku, a takze zmniejszenia poczucia niepewnosci
organizacji, a tym samym sprzyja osigganiu podstawowych celow przedsigbiorstwa, ktérymi
s przetrwanie i rozwéj'”.

W wymiarze bezposrednim strategia zarzadzania kadrami wptywa na:

v' dlugofalowe ukierunkowane dziatanie w zakresie funkcji personalnej,

1, Strategie funkcjonalne, w: Zarzadzanie Strategiczne..., op. cit., s. 281.
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v budowanie potencjatu kadrowego firmy, a w tym ksztaltowanie pracownikdéw o
pozadanych cechach i1 zaangazowaniu,
v zmniejszenie zjawisk patologicznych, jak: fluktuacja, absencja, konflikty,
v uzmystowienie kierownictwu probleméw kadrowych, majacych znaczenie dla ich
rozwiazywania i ksztattowanie kompetencji interpersonalnych kierownikow,

v zmniejszenie kosztow pracy.
Z punktu widzenia otoczenia organizacji korzysci z posiadanej lub wdrazanej strategii
wplywaja na wyksztalcenie jej pozytywnego wizerunku w otaczajacym $rodowisku,
natomiast przez sam fakt, Zze zajmuje si¢ ludZmi jako podstawowym komponentem
organizacji, sprzyja integracji wszystkich obszard6w 1 strategii funkcjonalnych
przedsigbiorstwa.
Kadra kierownicza jest tacznikiem i integratorem dziatan w organizacji, czyli spetnia funkcje
menedzera personalnego, dzigki ktorej mozliwe jest harmonizowanie i1 integrowanie
wszystkich przedsigwzig¢ w przedsigbiorstwie.
Strategia personalna obejmuje swym zakresem cala struktur¢ przedsigbiorstw oceniang pod
wzgledem zatrudnienia, od sztabu menedzeréw do konkretnych stanowisk pracy z pierwszej
linii. Dzigki temu w firmie dysponuje si¢ kompetentna i szybko aktualizowang informacjg o
zmianach w strukturze kadr, ocenianych pod réznymi wzgledami: wieku, wyksztalcenia,
kompetencji zawodowych, gotowosci do przeszkolenia, biezacej oceny dyscypliny,
wypadkow, dat przejScia na emeryturg, urlopéw, chordb oraz innych ocen dotyczacych
istotnych kwestii waznych dla przedsiebiorstwa. Na podstawie informacji o aktualnym stanie
kadr mozna planowac blizsze lub perspektywiczne zmiany; przede wszystkim za§ mozna
sledzi¢, czy osiagane sq cele strategiczne i czy nacisk biezacej polityki kadrowej nie stanowi

zagrozenia dla skutecznej realizacji tych celow''.

Il ~ o ~71__

al, Psychologia decyzji kadrowych, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1999,
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1.23 Strategia personalna a strategia ogolna firmy

Strategie personalne sg usytuowane w okreslonej hierarchii celéw, misji 1 strategii
przedsigbiorstwa, czyli musza znalez¢ si¢ w stosownych programach, zadaniach, decyzjach
kadrowych. Gtownym problemem jest dostosowanie strategii personalnej do ogdlnej strategii
firmy w taki sposob, aby strategia kadrowa wspomagata organizacje¢ w jej dazeniu do
osiaggnigcia planowanych celow.

Z tego punktu widzenia mozna wyodrgbni¢ pig¢ rodzajéw organizacji:

v’ organizacje, w ktorych w znikomym stopniu uwzglednia si¢ zagadnienia zasobow
ludzkich w przygotowaniu strategii firmy. Strategia taka wystepuje w wielu matych
firmach;

v’ organizacje, w ktérych coraz bardziej docenia si¢ role zasobow ludzkich we
wdrazaniu strategii. Zadania wynikajace ze strategii personalnej sa przenoszone na
nizsze szczeble zarzadzania;

v’ organizacje, w ktérych wzajemne relacje sa dwustronne, z pewnymi ideami
zainicjowanymi przez menedzeréw personalnych, polegajace na debacie o
konsekwencjach zarzadzania kadrami w ramach przyjete;j strategii;

v’ organizacje, w ktorych koncepcja zarzadzania jest akceptowana i ludzie sa widziani
jako klucz do przewagi konkurencyjnej. Strategie firmy i zasobow ludzkich sa
rozwijane rdwnoczesnie. Powiazania sa spojne i wszechstronne;

v’ organizacje, w ktérych zasoby ludzkie sa wiodacym sktadnikiem rozwijanej strategii
ogodlnej. Pracownikow postrzega si¢ poprzez pryzmat podnoszonych kwalifikacji i
umieje¢tnosci oraz uzyskiwanych profitow dzigki ich kompetencjom.

Dopasowanie strategii firmy 1 strategii personalnej jest istotnym warunkiem osiagnigcia celow
organizacji. Integrowanie tych dwoch rodzajow strategii przysparza jednak wiele trudnosci.
Strategia ogdlna firmy jest wyrazana za pomocg liczb, wskaznikéw dotyczacych np. stopnia
rozwoju firmy, jej pozycji na rynku, rentownosci. Strategia personalna natomiast ma
charakter jakosciowy, zawiera elementy trudne do zmierzenia, takie jak np. motywacja,
zaangazowanie.  Dlatego tez najistotniejsze kwestie w strategii firmy musza by¢
rozpatrywane w kontekscie funkcji personalnej. Sa to migdzy innymi:

v zamierzenia dotyczace kierunku i skali dziatalno$ci firmy ( wzrost, stabilizacja, czy
ograniczanie dziatalnosci),

gl SZROLA Biz, Vi
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v plany dotyczace zwigkszenia konkurencyjno$ci firmy poprzez wzrost wydajnosci,
poprawe jakosci produkcji lub ustug, redukcje kosztow,

v' kreowanie nowej kultury organizacyjnej, zorientowanej na osiaganie przez
organizacj¢ coraz lepszych wynikow,

v dokonywanie zmian w organizacji polegajace np. na decentralizacji, organizacji pracy
zespotowe;.

Proces integrowania obu rodzajéw strategii wymaga przeanalizowania zwiazkoéw
miedzy zmiennymi takimi jak: skala i dynamika produkcji, rozwoj produktu, nowych
technologii, z poszczegdlnymi skladnikami funkcji personalnej, czyli z doborem,
doskonaleniem, motywowaniem i ocena pracownikow.

Cele i strategie funkcji personalnej musza si¢ przektada¢ na konkretne dziatania pozostajace
w Scislej interakcji z wymaganiami i zadaniami organizacji. Dotyczy to wigc skali i sposobu
pozyskiwania i selekcji pracownikdw, ich adaptacji, szkolenia i rozwoju, sposobu 1 systemdow
motywowania, oceny kadry i stosunkdéw pracy. Taki proces integrowania, jakkolwiek
konieczny, jest przedsigwzigciem ztozonym i trudnym do spetnienia, ze wzgledu na istniejaca
sprzeczno$¢ miedzy strategia ogolng firmy i dziataniami personalnymi. Przyktadowo: jezeli
firma przyjmie strategi¢ lidera kosztowego, jej dzialania moga wiazac si¢ z ograniczaniem
kosztéw osobowych, co prowadzi do redukcji zatrudnienia, pogorszenia warunkdéw
ptacowych, powstawania napigc i zaktocen stosunkdéw pracy. Strategie rozwoju firmy bardzo
trudno zharmonizowac ze strategia personalna ze wzglegdu na ztozono$¢ omawiane]
problematyki, dlatego tez wszystkie decyzje musza by¢ podejmowane ze szczegdlng
starannoscig i elastycznoscia.
W ramach autentycznej strategii personalnej realizowane sa cele wynikajace ze strategii
globalnej'?. Dzigki tej zaleznosci kontrolowane moga by¢ dziatania stuzb personalnych w
czterech podstawowych uktadach odniesienia:

v’ strategii globalnej,

v' kryteriow biezacej polityki kadrowej,

v' struktury zadan dzialu personalnego,

v’ projektowania systemu motywacyjnego i wzoréw Kkarier, metod doboru, oceny i

ksztatcenia pracownikow.

33.
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Strategia personalna czerpie swoje uzasadnienie i sens z nadrz¢dnej wzgledem niej, globalne;j
strategii firmy. Oznacza to, ze gtdéwne cele polityki kadrowej sa formutowane jako narzedzia

konieczne do realizacji strategii przedsigbiorstwa.

1.3 Systemy wynagradzania pracownikow

1.3.1 Systemy wynagradzania za prace

Pod pojeciem systemu wynagradzania nalezy rozumie¢ sposob, w jaki ustala si¢

wielko$é wynagrodzenia przystugujacego pracownikowi za wykonana przez niego prace'.
Systemy wynagradzania mozna rozumie¢ w ujgciu wezszym — jako okreslenie stosowanych w
danym przedsigbiorstwie sktadnikow wynagradzania, miejsc 1 warunkéw przyznawania, oraz
zasad ustalania 1 aktualizowania ich wysokosci.
W ujeciu szerszym system wynagradzania obejmuje dodatkowo: stosowane formy ptac,
warunki i kryteria ocen, awansow i1 degradacji, zasady uzalezniania wysokos$ci funduszu ptac
poszczegdlnych jednostek organizacyjnych od wynikéw ich dziatalnosci, podziatu
kompetencji, zadan 1 odpowiedzialnosci w sferze ptac przedsigbiorstwa, techniki i procedury
zwiazane z obstuga systemu, metody i techniki pomiaru pracy.

Odpowiedni system wynagradzania za prace w organizacji gwarantuje, ze zatrudnieni
pracownicy beda wykonywali swoja prace dobrze i efektywnie, a jednoczes$nie beda czuli
satysfakcje 1 silng motywacj¢ do wykonywania powierzonych zadan. Pracodawcy natomiast
system taki zagwarantuje, ze nie bgdzie ponosil nieuzasadnionych kosztow zwiazanych z
utrzymaniem pracownikow.

U jednego pracodawcy moga obowiazywac roézne systemy wynagradzania dostosowane do
grup pracowniczych wystepujacych u konkretnego pracodawcy. Zasady wynagradzania
pracownikow wedtug przyjetego systemu wynagradzania powinny by¢ okreslone w uktadach
zbiorowych pracy, regulaminach wynagradzania, w umowie o prace',
Do najczgsciej stosowanych systemow wynagradzania pracownikdéw naleza:

1. Czasowy system wynagradzania pracownikéw ( w tym wynagrodzenie miesig¢czne

zryczaltowane), to najczesciej spotykany system wynagradzania w malych

1, G. Klimaszewski, Wynagrodzenie za pracg i inne $wiadczenia pieni¢zne ze stosunku pracy,
-adztwa 1 Doskonalenia Kadr, Gdansk 1999, s.56 i nast.
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przedsigbiorstwach, lub na stanowiskach, na ktorych trudno jest ustali¢ 1 oceni¢ ilos¢
wykonywanej pracy. Wynagrodzenie jest ustalone kwotowo, niezaleznie od ilosci 1
jakosci wykonanej pracy. Wynagrodzenie za pracg wykonywana w petnym wymiarze
czasu pracy nie moze by¢ nizsze od obowiazujacego zgodnie z przepisami
wynagrodzenia minimalnego. Wynika ono z aktu kreujacego okreslony stosunek pracy
np. z umowy o praceg 1 jest ustalane w oparciu o obowiazujace u danego pracodawcy
zrodta prawa pracy.

Jest to system najprostszy — nie wymaga zmudnych obliczen, ale rownocze$nie
najmniej] motywujacy. Jest on uzasadniony socjalnie, ale nie ekonomicznie.
Pracownik, niezaleznie od tego ile i jak wykona swoja pracg, otrzyma takie samo
wynagrodzenie. System ten jest bardzo dobry jedynie z punktu widzenia pracownika
nie zainteresowanego podnoszeniem swojego statusu spotecznego i zadowolonego z
tego co osiagnat. Z punktu widzenia pracodawcy, pracownik taki jest jego wiecznym
beneficjentem nastawionym jedynie roszczeniowo — na branie a nie na dawanie. Przy
tego typu systemie wynagradzania pracodawca ma jednak mozliwo§¢ zmotywowania
pracownika poprzez stosowanie réznego rodzaju premii, nagrod, dodatkdw.

2. Godzinowy system wynagradzania oznacza, ze pracownik otrzymuje wynagrodzenie
uzaleznione od liczby przepracowanych godzin w danym miesiacu. Wynagrodzenie to
rowniez nie moze by¢ nizsze od wynagrodzenia minimalnego. System ten jest
zblizony do zryczattowanego, ze wzglgdu na prosty sposdb naliczania wynagrodzenia.
W tym przypadku liczbg przepracowanych godzin wynikajaca z indywidualnych kart
ewidencji czasu pracy mnozy si¢ przez stawke godzinowa . Liczba godzin dla
pracownika zatrudnionego w pelnym wymiarze czasu pracy powinna by¢ tak ustalona,
aby pracownik przepracowal 8 godzin na dobg i1 przeci¢tnie 42 godziny tygodniowo,
natomiast w kazdym miesiacu liczba godzin pracy powinna odpowiadaé iloczynowi
dni pracujacych u danego pracodawcy i 8 godzin.

Godzinowy system wynagradzania jest rdwniez systemem mato motywujacym do
pracy. Pracownik nie jest zainteresowany podnoszeniem swojej wydajnosci w pracy.
System ten uswiadamia jednak pracownikowi ile kosztuje jego godzina pracy i moze
go zmotywowac do podjecia decyzji o przekwalifikowaniu lub szukaniu nowej pracy
za wyzsza stawke. KorzyScia dla pracodawcy jest natomiast to, ze réznego rodzaju
dodatki do wynagrodzenia oblicza si¢ najczgSciej od stawki osobistego

7aczeregowania.
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3. System wynagrodzenia prowizyjnego jest powszechnie stosowanym systemem wobec
0sob zatrudnianych na stanowiskach handlowcow, przedstawicieli handlowych,
ubezpieczeniowych, oraz na innych stanowiskach, na ktérych mozna uzaleznié
wysoko$¢ wynagrodzenia od ilosci lub wartosci sprzedanego towaru, ustugi,
uzyskanego obrotu. Podstawowa zaleta tego systemu jest brak okreslonego goérnego
putapu mozliwego do osiagnigcia wynagrodzenia. System ten jest korzystny dla obu
stron — zarowno dla pracownika jak i1 dla pracodawcy. Dla pracownika dlatego,
poniewaz wysokos¢ jego zarobkow zalezy géwnie od jego inicjatywy, natomiast dla
pracodawcy wzrost liczby pozyskanych klientéw lub sprzedanych uslug oznacza
wzrost jego dochodéw. Pracownik wplywa na rozwdj przedsiebiorstwa, za co
otrzymuje ekwiwalent w postaci wynagrodzenia w odpowiedniej wysokosci. System
ten jest zwykle powiazany z systemem awansowania pracownikow zarowno w
poziomie jak 1 na wyzsze stanowiska, co sprzyja rozwijaniu w pracownikach ich
zdolnosci 1 kreatywnosci. Rowniez w tym systemie musza by¢ przestrzegane przepisy
prawa pracy, dotyczace zardwno gwarantowanego wynagrodzenia minimalnego jak i
obowiazujacych norm czasu pracy.

4. System akordowy nalezy do systemow, w ktérych pracownicy sq motywowani iloscig
wykonanej pracy. Jest stosowany najczesciej przy produkcji, a wysokos¢
wynagrodzenia pracownika zalezy od liczby wykonanych sztuk okreslonych
produktéw. Produkty te moga by¢ w catosci wykonywane przez jednego pracownika
lub przez zespot pracownikow. Jezeli pracownik wykonuje sam w catosci produkt, to
wysokosé wynagrodzenia zalezy tylko od jego zrecznosci, umiejetnosci,
pracowitosci. Jezeli natomiast jest cztonkiem zespolu to jego wysitki inni moga
marnowaé¢ wykonujac prace wolniej lub gorzej. Moze to sprzyja¢ obnizaniu
wydajnosci pracy lub wptynaé¢ na obnizenie jakosci wytwarzanych produktow.

System ten sam w sobie ma charakter motywacyjny, jednakze uzaleznienie
wynagrodzenia tylko od liczby wykonanych produktéw bez odniesienia si¢ do ich
jakosci moze w dluzszej perspektywie wpltynaé negatywnie na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa.

W systemie tym pracownik musi otrzymac¢ co najmniej minimalne wynagrodzenie, a
jego czas pracy musi by¢ zgodny z przepisami Kodeksu pracy.

5. Zadaniowy system wynagradzania oznacza, ze wysokos¢ wynagrodzenia pracownika

w7alezniona jest od wykonanego zadania. Okreslone zadania moga by¢ wykonywane

ywidualnie 1 wowczas pracownik otrzymuje catos¢ wynagrodzenia ustalonego za
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wykonanie okreslonego zadania, lub moze naleze¢ do brygady wykonujacej dane

zadanie. Przepisy dotyczace grupowej organizacji pracy zawarte sg w Kodeksie pracy,

ktory narzuca pracodawcy ustalenie regulaminu stosowania grupowej organizacji
pracy w uzgodnieniu z zaktadowa organizacja zwiazkowa i1 po zasig¢gnig¢ciu opinii rady
pracowniczej. Regulamin zapewnia pracownikom dobrowolnos¢ wykonywania pracy

w ramach grupowej organizacji pracy, daje grupie mozliwos¢ ustalenia we wlasnym

zakresie: swojego sktadu osobowego, rozkladu czasu pracy, jak rowniez forme i

zasady wynagradzania za prac¢ w ramach srodkéw przewidzianych na wykonanie

zadania okreslonego w umowie.

Zaprzestanie wykonywania pracy w grupie moze wynika¢ zarowno z wykonania

zadania, jak rdwniez z powodu dobrowolnego odejscia z tego systemu pracy.

Pracownik ma zagwarantowane rdéwniez miesi¢czne wynagrodzenie minimalne.

Ustalajac zadania do wykonania dla pracownika nie mozna wymagaé¢ od niego

osiagnigcia okreslonego rezultatu ekonomicznego, gdyz ryzyko prowadzenia

dzialalno$ci gospodarczej ponosi pracodawca'”

6. Mieszany system wynagradzania daje mozliwo$¢ polaczenia wszystkich omowionych
wyzej systemow. Umiejetne zestawienie tych systemdéw motywuje pracownikdéw do
lepszej 1 wydajniejszej pracy. Najczesciej taczy si¢ wynagrodzenie zryczalttowane z
wynagrodzeniem prowizyjnym. Dzigki temu pracownik ma zagwarantowane
minimum socjalne, natomiast prowizja okreslona np. procentowo od wartosci
sprzedanych towarow lub ustug moze by¢ elementem motywujacym. Przepisy prawa
nie ograniczaja pracodawcy w tym zakresie, moze on stosowa¢ rowniez inne
potaczenia systemow wynagradzania pracownikdw.

Wymienione systemy wynagrodzen w obecnej dobie zastgpowane sg systemami
wynagradzania pakietowego, poniewaz rosngce znaczenie konkurencji globalnej rodzi
potrzebe ksztattowania takich systeméw wynagrodzen, ktore sprzyjatyby pozyskiwaniu i
utrzymaniu pracownikdw bedacych kreatorami sukcesu organizacji gospodarcze;j.

Systemy pakietowe tacza wynagrodzenie z efektywnoscia pracy, pozwalaja na osiggnigcie
wiekszej efektywnosci finansowej, pozwalajq sprosta¢ konkurencji na rynku pracy, wreszcie
sq waznym elementem polityki kadrowej, stabilizacji zatrudnienia, wigzania pracownikéw z

firma, pomagaja w kreowaniu wizerunku firmy jako dobrego pracodawcy.

"% yska (red ), Ustalanie zadan w systemie zadaniowym, ,, Ubezpieczenia i prawo pracy” 2008, nr. 10.

22




7c599d6b10f8f66cc511ef7€5a02b0a0 -
2008-12-01 22:00:42
23/111

Pakietowy system wynagrodzen powinien speinia¢ rownoczesnie cele pracodawcy i
pracownika'®.
W syntetycznym ujeciu cele pracodawcy obejmuja:
1. Motywowanie pracownikéw do angazowania si¢ w realizowanie celdw pracodawcy;
2. Integrowanie pracownikow z firma 1 jej dtugofalowymi celami;
3. Zwigkszanie konkurencyjnosci firmy na rynku pracy;
4. Stabilizacj¢ pracownikow stanowiacych najbardziej wartosciowy zasob firmy.
Cele finansowe pracownika obejmuja:
1. Uzyskanie srodkdéw na finansowanie biezacych wydatkow;
2. Gromadzenie oszcze¢dnosci na realizacj¢ ,,duzych” celéw zyciowych;
3. Stworzenie systemu bezpieczenstwa finansowego dla siebie i rodziny miedzy innymi w

sytuacjach: przejscia na emeryture, utraty pracy, utraty zdrowia, $mierci.
Tabela nr 1 przedstawia kategoryzacj¢ sktadnikéw wynagrodzen pakietowych oraz zmienne,
ktore wptywaja na sposob ksztaltowania poszczegolnych elementéw wynagrodzenia

pakietowego.

Tabela 1. Najwazniejsze kategorie sktadnikdw wynagrodzenia pakietowego.

Kategoria Zmienne

1. Ptaca zasadnicza Wyniki pracy

Wzrost kosztéw utrzymania

Ogoélny wzrost ptac w oparciu o uktady
zbiorowe pracy

Wynik negocjacji grupowych

Staz pracy w firmie

Aktualna pozycja w widetkach ptacowych
Dopasowanie do poziomu rynkowego

Promocja
2. Ruchome  sktadniki  wynagrodzen | Indywidualne wyniki pracy
powiazane z wynikami pracy: Wyniki pracy zespotu
* Premie Wyniki pracy calej organizacji
* Prowizje Produktywnos¢

Jakos¢

Realizacja budzetu, etc.

3. Elementy partycypacji finansowe;j

* opcje na akcje Wysokos$¢ znizki od ceny rynkowej
* nabycie akcji
* plany udziatu w zyskach Wyptata w gotowce/akcjach

* plany oszczgdnosciowe
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4. Prerekwizyty Marka, model pojazdu

* samochod stuzbowy Mozliwos¢ wyboru marki

Mozliwo$¢ zamiany na ryczatt

Czestotliwo$¢ wymiany pojazdu na nowy
Korzystanie z samochodu prywatnego do
celdw stuzbowych

Korzystanie z samochodu stuzbowego do
celow prywatnych: weekendy, urlopy,
wyjazdy krajowe 1 zagraniczne
*Subsydiowane positki w  stoldwkach
zaktadowych

* Kupony obiadowe

* Transport do/z pracy

* Znizki na produkty firmowe / bezptatne

produkty

* Cztonkostwo w organizacjach

zawodowych

* Kluby sportowe

* Dodatkowe bezptatne badania lekarskie Gwarantowany budzet szkoleniowy / liczba
* Fundusz reprezentacyjny dni szkolen w kraju/ za granica

* Doptata do edukacji dzieci

* Uzytkowanie telefonu stuzbowego do
celow prywatnych

* Karta kredytowa

* Szkolenie

5. Pozyczki firmowe:
* Na potrzeby biezace Oprocentowanie pozyczki
* Nabycie mieszkania
* Nabycie samochodu

6. Finansowanie przeprowadzek

7. Finansowanie kosztow  podrozy | Wyptlata diet/ pelne pokrycie wydatkdéw

stuzbowych

8.Benefity

* ubezpieczenia zdrowotne — czasowa | Swiadczenie jednorazowe lub dozywotnie

niezdolnos¢ do pracy

* ubezpieczenia zdrowotne — trwala | W czasie petnienia obowiazkow stuzbowych,

niezdolnos¢ do pracy lub w nastgpstwie niespodziewanych

* ubezpieczenie na wypadek $mierci wypadkdw  mozliwos¢  objecia  opieka

* opieka medyczna wspotmalzonka, dzieci, wspotfinansowanie

* program emerytalny planu przez pracownika, o zdefiniowanej

* dodatkowe dni urlopu sktadce  lub  zdefiniowane;] = wyplacie
Swiadczenia.

Zrédlo:  Pakictowe systemy wynagrodzen, pr. zbior. pod red. S. Borkowskiej, Instytut Pracy i Spraw
Socjalnych, Warszawa 2000, s.127.

Planowanie struktury wynagrodzen pakietowych jest dyktowane potrzebami

sonemime~il, potrzeba zachowania konkurencyjnosci pakietu na rynku oraz lokalnymi
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Warunkiem efektywnego wdrozenia pakietowego systemu jest obok projektu dopasowanego
do potrzeb organizacji, skuteczna 1 ustawiczna komunikacja proponowanych przez
pracodawce rozwiazan i korzyéci wynikajacych z nich dla pracownikéw'”.

System wynagradzania nie moze by¢ nadmiernie autonomiczny — ma on stuzy¢ firmie,
jej kierownictwu i pracownikom. Poniewaz system wynagradzania ma spetnia¢ funkcj¢
stuzebng w przedsigbiorstwie, punktem wyjscia powinno by¢ sformutowanie celéw 1 ich
hierarchii. Uzgodnienie najwazniejszych celow 1 ich hierarchii przez przedstawicieli
pracodawcy 1 pracownikow pozwala zardwno na wilasciwe ukierunkowanie prac

projektowych jak rdwniez na osiagnigcie koncowego porozumienia.

1.3.2 Skladniki wynagradzania za prace.

Wynagrodzenie jest to wyptacane okresowo ( co najmniej 1 raz w miesigcu )
$wiadczenie za umdéwiong pracg, o charakterze przysparzajaco — majatkowym, ustalone
odpowiednio do rodzaju, ilosci i jakosci wykonywanych zadan, a takze stosownie do
kwalifikacji pracownika, zawierajace wszystkie skladniki przewidziane w przepisach
Kodeksu pracy badz przepisach odrebnych ustaw, a takze przepisach wewnatrzzaktadowych
oraz umowie o prace'®.

Wynagrodzenie pracownikdéw sktada si¢ zwykle z kilku elementéw — do obligatoryjnych
sktadnikow wynagrodzenia naleza:

v Placa zasadnicza — ustalana jest w formie tabel ze stawkami zaleznymi od kategorii
zaszeregowania. Jej wyznacznikiem jest w wigkszosci przypadkow wynik
warto$ciowania pracy. System warto§ciowania pracy przypisuje réoznym rodzajom
pracy wartosci, ktore wyznaczaja hierarchi¢ wynagrodzen. Podstawa placy
zasadniczej sa kwalifikacje, doswiadczenie, odpowiedzialno§¢ zwigzana z
zajmowanym stanowiskiem i wykonywanymi zadaniami. Placa zasadnicza stuzy do

optacania wymagan i wkladu pracy. Wedlug badan GUS dotyczacych struktury

' Pakietowe systemy wynagrodzen, pr. zbior. pod red. S. Borkowskiej, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych,
Warszawa 2000, s.132.
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wynagrodzen w gospodarce przecigtny udzial placy zasadniczej w catkowitych
wynagrodzeniach osobowych wynosi 71,8%"°.

v" Wynagrodzenie za prace ponad normy czasu pracy, oraz ponad przedtuzony dobowy
wymiar czasu pracy, czyli wynagrodzenie za pracg¢ w godzinach nadliczbowych
sktadajace si¢ z normalnego wynagrodzenia oraz dodatku 50% lub 100% w zaleznosci
od dnia lub pory w jakich przedmiotowa praca byta wykonywana,

v' Wynagrodzenie za prace w porze nocnej — jest to dodatek za prace wykonywang
miedzy godzinami 21%° a 7%. Przystuguje pracownikowi za kazda godzine pracy w
nocy w wysokosci 20% stawki godzinowej wynikajacej z minimalnego
wynagrodzenia za prace

v" Dodatek wyrdwnawczy — dotyczy profilaktycznej ochrony zdrowia pracownika i
nalezy do obowiazkdéw pracodawcy. Wymagany jest w przypadkach okreslonych w
przepisach Kodeksu pracy, w sytuacji kiedy konieczne jest przesunigcie pracownika
do innej pracy np. pracownica w ciazy lub karmiaca dziecko, pracownik u ktorego
stwierdzono objawy choroby zawodowej. Wynagrodzenie do celéow okreslenia
dodatku oblicza si¢ wedtug zasad obowigzujacych przy ustalaniu wynagrodzenia za
urlop.

Do fakultatywnych sktadnikéw wynagrodzenia zalicza si¢

v Premie — to zmienne sktadniki wynagrodzenia zalezne od wynikow osiagnigtych przez
pracownika w danym okresie. Sa popularnym sposobem motywowania przez
powiazanie wynagrodzenia pracownikéw na stanowiskach wykonawczych z efektami
ich pracy — stanowia zaptat¢ za efekty pracy. Premie stanowia drugi po placy
zasadniczej, najpowszechniej stosowany w przedsigbiorstwach sktadnik wynagrodzen
bezposrednich. Prawidtowo zaprojektowany system premiowania ma zasadniczy
wpltyw na efekty osiagane przez pracownikow, stanowi wazny element zroznicowania
efektow pracy, zawiera element oceny wynikow pracy, czyli posrednio wyraza opinie
o pracownikach. Najczgsciej spotykanym rodzajem premii jest premia uznaniowa,
oraz premia regulaminowa , natomiast rzadziej premia za realizacj¢ celéw oraz
premia zalezna od wynikéw - najczesciej wyplacana w przedsigbiorstwach
prowadzacych dziatalnos$¢ produkcyjna oraz w firmach prowadzacych handel hurtowy

1 detaliczny.

- "zenia w Matych i Srednich firmach. Stan Aktualny oraz Kierunki Zmian, pr. zbior. pod red.
cz, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2005, s.76.
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v' Prowizje, nagrody i udzialy w zyskach naleza réwniez do bezposrednich wynagrodzen
ptacowych powszechnie stosowanych w przedsigbiorstwach. Sg one bezposrednio
powiazane z wynikami pracy. Zasady przyznawania sa jasne i znane pracownikowi z
gory, dlatego tez uwaza si¢ ze te skladniki wynagrodzen sa jeszcze bardziej
motywujace od premii, zwigkszaja zaangazowanie pracownika w dazeniu do
maksymalizacji efektow pracy.

Nagrody — wyrazaja uznanie pracodawcy dla pracownika. Stosowane w sytuacjach,

kiedy system premiowy jest niewystarczajacy, lub np. za wybitne osiagnigcia.

Prowizje — wynagrodzenie za udziat pracownika w osiaganych obrotach firmy

v' Dodatki, czyli dodatkowe sktadniki wynagrodzenia przyznawane stosownie do
rodzaju wykonywanych czynnosci, badz po spetnieniu okreslonych przestanek:

- dodatek funkcyjny,

- dodatek za staz pracy,

- dodatek za prace w warunkach uciazliwych badz szkodliwych,

- dodatek za pracg przy monitorze ekranowym,

- dodatek za znajomos¢ jezykéw obcych

- a takze coraz czg¢sciej spotykany dodatek za niepalenie tytoniu.

Przepisy kodeksu pracy okreslaja réwniez w jakich okolicznosciach pracownik
zachowuje prawo do wynagrodzenia pomimo niewykonywania pracy. Sa to wynagrodzenia za
przystugujaca przerw¢ w pracy, dyzur, niezawiniony przez pracownika przestoj,
powstrzymanie si¢ od pracy na skutek zagrozenia, za czas konieczny do przeprowadzenia
badan okresowych i kontrolnych, za dni wolne na poszukiwanie pracy w okresie
wypowiedzenia umowy o pracg, oraz w niektdrych przypadkach dotyczacych zmniejszenia
wymiaru czasu pracy i zwolnien z obowiazku $wiadczenia pracy dla np. pracownic w cigzy.

Ponadto pracownikom przystuguje: wynagrodzenie chorobowe, wynagrodzenie za
urlop wypoczynkowy, ekwiwalent za niewykorzystany urlop wypoczynkowy po rozwiazaniu
umowy o prace, oraz inne $wiadczenia zwiazane z praca: odprawy — emerytalna, rentowa,
wojskowa, posmiertna; nagrody jubileuszowe, odszkodowania za skrécony okres
wypowiedzenia, odprawy zwiazane z rozwiazaniem Uumowy O prac¢ z przyczyn nie

dotyczacych pracownika.
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1.3.3 Systemy wynagradzania w ksztattowaniu kultury
organizacyjnej firmy

System wynagradzania stosowany w firmie moze by¢ efektywny tylko wtedy, gdy
przyjete w nim rozwigzania beda stluzy¢é bezposrednio uksztattowaniu jej kultury
organizacyjne;j.

W tym celu nalezy dokona¢ wyboru jednej z alternatywnych opcji charakteryzujacych kulturg
firmy. Przyktadowo, jezeli firmie zalezy na profesjonalnych, doktadnych i jakosciowych
dziataniach, system wynagradzania powinien by¢ zorientowany na proces, wykonanie zadan
lub tez jezeli firma nastawiona jest na podejmowaniu nowych wyzwan, ryzyka, wowczas
system wynagradzania powinien by¢ skierowany na realizacj¢ celéw, na rezultaty.

W systemie wynagradzania zorientowanym na proces, wykonanie zadan, mozna zastosowaé
wartosciowanie stanowisk pracy, czasowg forme ptacy - dominujaca role przypisa¢ mozna
stawce zasadniczej.

W drugim przyktadzie, do roznicowania wynagrodzen mozna zastosowac rdznicowanie
kompetencji, roznego rodzaju premie, programy kafeteryjne, uzaleznienie wysokosci
wynagrodzenia od wynikdw ekonomicznych przedsigbiorstwa, premie zalezne od wysokosci
obrotow, udziat w zyskach firmy.

Kolejng alternatywa moze by¢ tworzenie kultury organizacji opartej na identyfikacji
pracownikow z firma, z zawodem lub wykonywang praca. Mozna tutaj zastosowaé
przyktadowo indywidualne prowizje, premie, nagrody dla wybranych, akord indywidualny.
Model pracownika wynikajacy z kultury organizacyjnej firmy implikuje koniecznos¢
przyjecia odpowiedniej strategii wynagrodzen. Strategiczna orientacja na jednostki
przedsigbiorcze, otwarte, posiadajace predyspozycje do wspdtdzialania ma swoje
konsekwencje w ksztattowaniu systemu wynagrodzen poprzez zastosowanie wartosciowania
kompetencji, stworzenie mozliwosci awansu zawodowego, stosowanie tabel ptac o szerokich
przedziatach placowych, wprowadzanie zespotowych zasad premiowania, atrakcyjnych
programow kafeteryjnych, oraz innych mozliwosci zdobywania indywidualnych wyrdznien,
odpowiednio do osiagni¢¢ zatrudnionych pracownikow.

W wigkszosci organizacji najlepiej sprawdzaja si¢ zespotowe formy partycypacji w wynikach

finansowych firmy, nie za$ wysoce scentralizowane 1 poufne systemy ptac.
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Efektywnos¢ organizacji jest zasadniczym warunkiem ksztattowania racjonalnych stosunkow
pracy. Bez pozadanej efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa stosunki pracy pozostaja
napiete, gdyz zaréwno pracodawca, jak i pracownicy nie osiagaja swoich zamierzen.
Wspotczesny nurt kierowania organizacja 1 zespolami ludzkimi koncentruje si¢ na kilku
obszarach decyzji 1 dziatan zarzadczych, wsrdd ktorych kultura zajmuje wyraznie okreslone,
wazne miejsce. Kultura przesadza o skutecznosci 1 sukcesach w zarzadzaniu rozwojem:
techniki 1 technologii, struktur organizacyjnych, zasobéw ludzkich, norm etycznych, postaw 1
zachowan. Obejmuje wazne i akceptowane przez pracownikéw warto$ci: normy etyczne,
praktykowane zwyczaje, postawy, zachowania, przekonania.

W odniesieniu do wynagrodzenia kultura oznacza wzajemne stosunki mi¢dzy pracodawcg a
pracownikami, zapewnienie godziwych i sprawiedliwych plac ze strony pracodawcy,
uwzglednienie interesOw pracowniczych w podziale zysku, ulatwianie ich rozwoju
zawodowego 1 kariery. Ze strony pracownikdw natomiast, jest to utozsamianie si¢ z celami
firmy, wspoludzial w ponoszeniu odpowiedzialnosci za jej rozwdj, przestrzeganie
okreslonych norm postepowania.

Formy wynagrodzen zaleza od struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa i pogladow na
funkcje ptac, dlatego uznaje si¢, ze sposob wynagradzania pracownikow jest cecha kultury
danej organizacji. Kultura organizacyjna jest suma norm, wartosci i zalozen, wspolnych dla
pracownikow danej firmy, dlatego wynagrodzenie powinno odpowiadaé¢ danej kulturze
organizacyjnej. Wynagrodzenie to nie tylko suma pienigdzy 1 swiadczen wynikajacych z
warunkow zatrudnienia, ale rdwniez zapewnienie rozwoju kariery zawodowej, tworzenie
mozliwosci powstania pozytywnych relacji wzajemnych migdzy kierownictwem i
podwladnymi, zapewnienie bezpieczenstwa pracy, respektu i uznania kolegéw. W ten sposob
powstaje kultura organizacyjna, tworzy si¢ zwiazek o charakterze przywodczym, wyznaczane
sa obowiazki, powstaja mozliwosci rozwoju karier oraz polityka doboru pracownikow.
Wynagrodzenia wyrastaja z istniejacego uktadu, stajac si¢ elementem swoistego sposobu
myslenia i ustosunkowania si¢ zainteresowanych osob do rzeczywistosci. Wazne stajg si¢
silne zwigzki migdzy wynagrodzeniami oraz strategia i polityka organizacyjna, w ktérych
ujete sq takie elementy jak: struktura ptac, koszty, elastycznos¢ zatrudnienia.

Wynagrodzenia maja rézne znaczenie ze wzgledu na motywacje, status pracownika, jego
pozycj¢ w przedsigbiorstwie, zwigzane z nim wydatki i1 s3 waznym czynnikiem w organizacji.

Przykladem znaczacego wykorzystania wzajemnej zaleznosci wynagrodzen 1 kultury sa ptace

% vicz, Systemy wynagrodzen, Poltext, Warszawa 1999, s.14 i nast.
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za efekty, ktore zaleza od przychylnej postawy pracownika wobec danej formy wynagrodzen.
Réwniez innowacyjna strategia przedsigbiorstwa wymaga kultury zawierajacej tolerancjg
ryzyka, personelu o mentalnosci przedsigbiorcéw i1 systemu wynagrodzen za efekty.

Z problematyka kultury $cisle wiaze si¢ etyka pracy. Szczegdlnie wazne kwestie etyczne w
stosunkach pracy odnosza si¢ do wynagrodzenia i1 dotycza takich zagadnien jak:
dotrzymywanie umowy o wysokosci ptacy, racjonalne zréznicowanie jej poziomu, jasne
okreslenie sktadnikow wynagrodzenia, zapewnienie placy godziwej. Ranga etycznych kwestii
wynagrodzen wynika z problemu sprzecznosci mi¢dzy dochodowa a kosztowa funkcja ptac,
na zderzeniu rozbieznych intereséw ekonomicznych przedsigbiorcow i pracownikow i dlatego

wazne jest dazenie do zawgzania tych rozbieznosci.

1.4 Strategie wynagradzania pracownikow.

1.4.1 Strategia wynagradzania a zarzadzanie strategiczne firma

Skuteczne i efektywne gospodarowanie $rodkami placowymi w firmie wymaga
podejmowania dziatan nie tylko na poziomie operacyjnym, czyli dziatan krétkookresowych,
uzaleznionych od biezacych warunkow, posiadanych srodkéw, wplywow 1 naciskdw grup
interesu. Problemy z dziedziny wynagrodzen majq charakter strategiczny, dlugofalowy,
wymagaja dzialan roztozonych w czasie. Dlatego tez strategia wynagrodzen jest potrzebna
organizacji, wyklucza przypadkowe dzialania, wydluza horyzont czasowy przez co sprawia,
ze decyzje w sferze wynagrodzen sa bardziej racjonalne.

Strategia wynagradzania polega na ustaleniu dlugookresowych celow, okresleniu kierunkéw
dziatania, odpowiadajacych im narze¢dzi, oraz przydziale sSrodkow niezbgdnych do osiagnigcia
celow?.
Ksztattowanie systemu wynagrodzen w kontekscie ogdlnej strategii firmy sprowadza si¢ do:
v wydhuzania horyzontu czasowego podejmowanych decyzji,
v' cksponowania faktu, Zze rozwiazania ptacowe powinny wynikaé i wspomagal
globalna strategi¢ organizacji oraz strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi,

v' powinno $ci$le wiazac¢ si¢ z kulturg organizacyjna firmy,

(%
S:l

Systemy Wynagrodzen, pr. zbior. pod red. S. Borkowskiej, M. Juchnowicz, Instytut Pracy i Spraw
Warszawa 1999, s.22 i nast.
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v’ system wynagrodzen powinien by¢ zintegrowany z innymi elementami systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi.
Powiazane strategii wynagrodzen ze strategia ogolna firmy przedstawia zamieszczony

ponizej rysunek nr 2.

[ Misja firmy ]

Strategia
- zarzadzania
Strategia firmy "| zasobami ludzkimi

A 4

Strategia
wynagrodzen

Rys. 2. Strategia wynagrodzen wobec strategii firmy oraz strategii zarzadzania zasobem
ludzkim.

Zrédto: Efektywne Systemy Wynagrodzen, pr. zbior. pod red. S. Borkowskiej, M. Juchnowicz, Warszawa 1999,
s.23.

Strategia wynagrodzen petni rol¢ wspomagajaca wobec strategii globalnej firmy, dlatego
wymaga wzajemnego, Scistego dostosowania, korygowania rozwigzan ptacowych tak, aby
wspomagaty osiaganie prze nig celow strategicznych.

Strategiczne podejscie do ksztaltowania wynagrodzen wymaga, a rownoczesnie stwarza
warunki do $cistej integracji rozwigzan ptacowych z innymi elementami systemu zarzadzania

zasobami ludzkimi w firmie, a przez to wzmacnia rdwniez ich skutecznosc.

1.4.2 Gtéwne zatozenia budowy strategii wynagrodzen

Strategia wynagrodzen nie moze sprowadza¢ si¢ tylko do uwzglednienia
dlugookresowych zamierzen dotyczacych wynagrodzen w globalnej strategii firmy.
Planowane w tym zakresie przedsigwzigcia musza uwzglednia¢ specyfike branzy, natomiast
zaleznos¢ migdzy strategia globalng a systemem wynagrodzen musi by¢ $cista 1 bezposrednia.
Budowa strategii wynagrodzen obejmuje nastepujace etapy”:

v' analiz¢ wplywu otoczenia oraz uwarunkowan wewngtrznych,

 ASZKOLA
4ﬁ5LA Ny,
& o .,

: Systemy Wynagrodzen, pr. zbior. pod red. S. Borkowskiej, M. Juchnowicz, Warszawa 1999, s.23.
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v"dokonanie strategicznych wybordéw, sformutowanie celéw strategicznych,
v' ustalenie narzedzi niezbednych do realizacji przyjetych celow,
v' zaplanowanie odpowiednich $rodkow.
Uwarunkowania zewngtrzne ktore determinuja strategi¢ wynagrodzen to przede wszystkim:
v’ sytuacja ekonomiczna, polityczna i spoteczna kraju,
v’ zamierzenia polityki gospodarczej,
v" warunki rynku pracy,
v' uregulowania prawne.

Stworzenie strategii wynagrodzen i dostosowanie jej do otoczenia jest bardzo trudne
zwlaszcza dla firm dzialajacych w tzw. ,.burzliwym otoczeniu”, czyli w takim w ktorym
nastgpuja rewolucyjne zmiany w technice lub technologii wytwarzania, konkurencja
wprowadza na rynek nowe wyroby, lub gdy ustawodawca wprowadza nagle zmiany w
przepisach finansowych lub innych uregulowaniach prawnych. W §rodowisku , w ktérym
zmiany te nastgpuja stopniowo, a warunki funkcjonowania sa wzglednie ustabilizowane, nie
ma wiekszych przeszkdd w wypracowaniu strategii wynagrodzen.

W odniesieniu do uwarunkowan wewnetrznych, w strategii wynagrodzen szczegdlna rolg
odgrywaja oczekiwania spoteczne. Oczekiwania te stanowia wypadkowa celéw 1 oczekiwan
roznych podmiotéw: wiascicieli, kadry kierowniczej, pracownikow i ich reprezentacji.
Poniewaz cele tych podmiotéw nie sa zgodne, proces wypracowywania strategii wynagrodzen
staje si¢ bardziej skomplikowany, natomiast proby ignorowania intereséw i potrzeb jednej z
wymienionych grup prowadza do ograniczenia efektywnosci systemow wynagrodzen.
W celu wyeliminowania bl¢gdéw na etapie opracowywania strategii celowe staje si¢
przeprowadzenie badania opinii zatrudnionych pracownikdéw, co pozwala na pozyskanie
wiedzy na temat ich potrzeb oraz hierarchii wartosci, a w dalszej kolejnosci pozwala
skonfrontowa¢ oczekiwania z realiami i1 udzieli¢ odpowiedzi na pytanie w jakim stopniu
stosowany w firmie system wynagrodzen odpowiada tym oczekiwaniom.
Zestaw czynnikow majacych znaczenie inspirujace dla pracownikdw jest nastgpujacy:

v kwota wynagrodzenia,

v" mozliwo$¢ rozwoju,

v' rodzaj wykonywanej pracy,

v" dobre warunki pracy

v" dobre stosunki mi¢dzyludzkie,

ASKOLA ~I=nowanie kariery, mozliwo$¢ awansowania,
AP 2
< -

soki stopien samodzielnosci,
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pewnos¢ zatrudnienia,

dobre relacje z przetozonymi,

jasne perspektywy wzrostu wynagrodzen,
duma z pracy w firmie,

partycypacja w zarzadzaniu,

bonusy, dodatkowe gratyfikacje,
swiadczenia socjalne,

petna informacja,

NS N N N N N S NN

konkursy, wyr6znienia, wspotzawodnictwo.

Opracowanie strategii wynagrodzen komplikuje poglad o sprzecznosci interesow i
przekonanie, ze tylko zarzad firmy jest zainteresowany rozwojem firmy i inicjowaniem
korzystnych zmian. Jednak konieczna staje si¢ kwestia wspolpracy i1 partycypacji, poniewaz
warunkiem wypracowania optymalnej strategii wynagrodzen jest wystepowanie zwigzkow
zawodowych jako partnerow zarzadéw firm, wspodtodpowiedzialnych za podejmowanie

wyzwan w przyszlosci.

14.3 Cele strategiczne w sferze wynagrodzen

Jednym z elementdéw strategii wynagrodzen jest wyznaczanie celow strategicznych.
Podstawowe cele strategiczne to np. pozyskanie odpowiednich kadr, zatrzymanie wysoko
wykwalifikowanych specjalistow, poprawa efektywnosci pracy, uczenie nowych zachowan
czyli oddzialywanie prorozwojowe , przystosowywanie pracownikow do zmian,
rekompensowanie trudnych warunkow pracy, ksztattowanie pozadanych stosunkow pracy,
zapobieganie konfliktom na tle stosunkow pracy, honorowanie dtugoletniej pracy w firmie,
stymulowanie poprawy efektywnosci pracy. W zaleznosci od zatozen strategii globalnej oraz
kultury organizacyjnej firmy, cele te wystgpuja w rédznych konfiguracjach.

Aby mozna bylo realizowac cele ustalone w strategii wynagrodzen nalezy zastosowacd
odpowiednie rozwigzania w systemie wynagrodzen. Rozwiazania te musza by¢ dostosowane
do specyfiki firmy.

Tabela zamieszczona ponizej zawiera przykladowe rozwigzania.
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Tabela 2. Strategiczne cele wynagrodzen i sposoby ich realizacji

Wyszczegolnienie celdw Element systemu wynagrodzen

Pozyskanie odpowiednich pracownikow - poziom wynagrodzenia zasadniczego

Zatrzymanie wysoko wykwalifikowanych | - poziom wynagrodzen nie ustgpujacy innym
pracownikow przedsigbiorstwom,

- systemy kafeteryjne — pracownik ma
mozliwos¢  wyboru  nagrody  sposrod
zaproponowanych mu przez firm¢ (
szkolenie, dodatkowe dni wolne, dodatkowy
platny urlop, itp. ),

- premia za pozostanie — mozliwos¢ zakupu
udzialéw w firmie, akcji i/lub dodatki do ptac
- nagroda za wiedz¢ — wzrost plac ze
wzgledu na zakres prac, ktdre pracownik
mogtby wykonywacé, bez wzgledu na jego
aktualne obowiazki,

- nagrody za potencjat kompetencyjny

Stymulowanie efektywnosci pracy - wynagradzanie za efekty pracy w relacji do
zadan kluczowych,
- premie lub nagrody za wyrdzniajace wyniki
lub zachowania; czesto nie sg trwale
wbudowane w wynagrodzenia indywidualne,
- udziat w zyskach

Uczenie nowych zachowan - wynagrodzenie kompetencji,

- ptaca za wiedzg,

- premie
Zapobieganie ( rozwigzywanie ) konfliktdéw | -  poziom i1  zréznicowanie  plac
na tle stosunkdw pracy podstawowych
Zrodto: Efektywne Systemy Wynagrodzen, pr. zbior. pod red. S. Borkowskiej, M. Juchnowicz, Warszawa 1999,
s.31.

Przedstawione w tabeli cele stanowia fundament strategii wynagrodzen. Aktualnie jednak
ktadzie si¢ mocny nacisk na kolejne aspekty, takie jak: przemiany w kulturze organizacyjnej
firmy, zapewnienie firmie wysokiej jakosci potencjatu kadrowego, oraz utrzymanie wysokiej
jakosci kadr.

Przemiany w kulturze organizacyjnej oznaczaja preferowanie kultury opartej na wspolpracy,
zaangazowaniu 1 lojalnosci pracownikdw. Firma powinna by¢ postrzegana jako wspdlne
przedsigwzigcie przynoszace korzysci wszystkim partnerom czyli pracownikom,
organizacjom zwiazkowym i wilascicielom. Aby cel ten mogt by¢ zrealizowany, strategia

aaymaorndzefy powinna promowac efektywnos¢ zespolowa, a nie indywidualng. W takiej
s> ’2.\/5&
L%

10zna wykorzysta¢ takie elementy systemu wynagrodzen jak: zespotowe formy
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placy, premiowania, rzeczywisty udzial pracownikéw w zysku, wynagradzanie kadry
menedzerskiej poprzez opcje, czyli prawo do nabywania akcji firmy.

Zapewnienie firmie wysokiej jakosci potencjalu kadrowego oznacza pozyskanie
warto$ciowych pracownikow, odpowiednie ich zainspirowanie oraz utrzymanie w firmie
pomimo istniejacej na rynku konkurencji. W sytuacji kiedy firma nie moze uzyska¢ przewagi
konkurencyjnej poprzez innowacyjne technologie, standardy techniczne, czy obnizke
kosztow, o jej przewadze konkurencyjnej decydowaé bedzie posiadanie odpowiedniej jakosci
potencjalu kadrowego, przetwarzanie, wykorzystanie i rozwdj kapitatu intelektualnego
swoich pracownikéw. W takiej strategii mozna zastosowa¢ odpowiednie programy
motywacyjne oraz takie instrumenty placowe jak: wartosciowanie kompetencji,
wynagradzanie za kompetencje, wynagradzanie ,,ptaca za wkiad”.

Poziom wynagrodzen daje mozliwo$¢ stawiania pracownikom duzych wymagan, utrzymania
wysokiej dyscypliny pracy, zwigksza optacalnos¢ inwestowania w pracownikow, chroni firmeg
przed zjawiskiem negatywnej selekcji. Natomiast ze strony pracownikow istotne znaczenie
maja subiektywne odczucia pracownikdw na temat sprawiedliwosci ich wynagrodzen,
poniewaz to one determinuja kreatywno$¢, zaangazowanie, lojalnos¢ 1 przekladaja si¢ na

osiagane przez firm¢ wyniki.
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ROZDZIAL Il. FUNKCJE WYNAGRADZANIA PRACOWNIKOW.

2.1 Funkcja kosztowa.

211 Definicje kosztow pracy i ich klasyfikacja

Koszty pracy wyrazaja sume plac i pozaptacowych elementdw zwigzanych z pozyskiwaniem,
utrzymaniem, doskonaleniem i wykorzystaniem zasobéw pracy™.
Koszty pracy sa pojeciem wieloznacznym, ale zazwyczaj okresla si¢ je jako koszty
wynagrodzen, narzutéw na wynagrodzenia i $wiadczen na rzecz pracownikéw lub dodatkowo
uwzglednia si¢ niektore sktadniki, na przyktad koszty badan lekarskich, BHP. Takie podejscie
znajduje wyraz w definicjach®*:
* koszty pracy to suma wynagrodzen wyptacanych zatrudnionym za rzeczywiscie
wykonang prace oraz kosztow niezwiazanych bezposrednio z wykonywana praca,
poniesionych przez pracodawcg¢ na rzecz pracobiorcy w formie pieni¢znej i
niepienieznej
* koszty pracy to wynagrodzenie oraz wszelkie inne wydatki ponoszone z racji
zatrudniania pracownikéw
* definiowanie kosztéw pracy poprzez wyliczenie typowych skladnikéw kosztu
pracy:
- ptace ( zasadnicza i premie ),
- sktadki na ubezpieczenie spoleczne (w czgsci finansowanej przez pracodawce ),
- sktadka na fundusz pracy,
- sktadka na fundusz gwarantowanych $§wiadczen pracowniczych i zaktadowy
fundusz $wiadczen socjalnych;
- koszty BHP;
- koszty ksztatcenia i doskonalenia pracownikdw;
- koszty administracji personalnej ( rekrutacja, badania lekarskie);

- nagrody z zysku, deputaty 1 kafeterie;

YT

» K. Kolegowicz, B. Kulisa, A. Nehring, Aspekty ekonomiczno- prawne kosztéw pracy w Polsce,
asoOtan, 70 AE w Krakowie, Krak6w 2004, 5.13.

S 4 f%‘/ ), Zarzadzanie kosztami pracy w przedsigbiorstwie dzialajacym w otoczeniu bezrobocia, Scientific
iroup, Gdansk 2005, s.37.
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- ukryte koszty pracy, do ktoérych mozna zaliczy¢: koszty fluktuacji personelu,
absencji i zwolnien lekarskich, koszty tworzenia miejsc pracy

* koszty zwiazane z zatrudnieniem, definiowane jako pelne wynagrodzenie
pieni¢zne lub w naturze, ptacone przez pracodawce¢ na rzecz pracownika, w
zamian za wykonywanga przez niego prace;

Wielkos¢ kosztéw ponoszonych przez przedsigbiorstwo jest w warunkach gospodarki

rynkowej jednym z podstawowych wskaznikdw ekonomicznych. Ograniczanie kosztow

przyczynia si¢ do sukcesu i poprawy pozycji konkurencyjnej podmiotu gospodarczego na

rynku. Koszty przedsigbiorstwa skladaja si¢ z wielu réznorodnych pozycji, ktérych podziat

moze by¢ przedstawiony w uktadzie rodzajowym. Standardowy uktad rodzajowy kosztéw

przedstawiany jest nastepujaco:

v

NI NEE N NERN

v

amortyzacja,

zuzycie materiatow i energii,

ustugi obce,

wynagrodzenia,

ubezpieczenia spoteczne i inne S$wiadczenia,
podatki 1 optaty,

pozostate koszty.

Klasyfikacj¢ kosztéw pracy mozna ustali¢ grupujac je w nastepujacy sposob:

v

v
v
v
v

zalezne od przedsigbiorstwa,

zalezne od rozmiarow produkc;ji,

zalezne od wielkos$ci zatrudnienia,

pelniace funkcj¢ motywujaca,

bezposrednie, posrednie 1 nie zwigzane z zadnymi S$wiadczeniami na rzecz

pracownikow.

Migdzynarodowa klasyfikacja kosztow pracy ustalona zostata na XI Konferencji ICLS w

Genewie w 1966r.

Szczegblowa klasyfikacja obejmuje®:
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Bezposrednie ptace 1 wynagrodzenia:
stawka godzinowa w systemie dnidwkowym,
premie w systemie dnidwkowym,

zarobek w akordzie ( wylaczajac nadgodziny),

wicz, B. Kulisa, A. Nehring, Aspekty..., op. cit., s.20.
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4. premia za nadgodziny, prac¢ zmianowgq i urlopowa,

II. Placa za czas nieprzepracowany:

1. coroczny urlop, inne platne zwolnienia, takze wystuge lat,

2. $wigta oficjalne i inne uznane dni wolne od pracy,

3. inne zwolnienia zwigzane z umowg (narodziny dziecka, §lub, dziatalno$¢ zwiazkowa),

4. premia za wystuge lat i odprawa.

11 Premie 1 ptatnosci za ustugi:

1. premie roczne i okresowe,

2. premie z tytulu udziatu w zyskach,

3. dodatkowe platnosci uzupetniajace ptatny urlop oraz inne premie i ptatnosci za ushugi.

IV.  Posikki, napoje, paliwo i inne ptatnosci w naturze.

V. Koszty zamieszkania pracownikdéw optacane przez pracodawce:

1. koszty mieszkan zakladowych,

2. koszty mieszkan wynajmowanych ( dodatki i granty ).

VI.  Wydatki pracodawcy na ubezpieczenia socjalne:

1. obowiazkowe sktadki ubezpieczeniowe,

2. kolektywnie uzgodnione, kontraktowe, nieobowiazkowe sktadki na prywatne
programy ubezpieczen socjalnych,

3a. bezposrednie ptatnosci dla pracownikow z tytutu nieobecno$ci w pracy z powodu

choroby, macierzynstwa, kompensujace utrat¢ zarobkow,

3b. inne bezposrednie ptatnosci dla pracownikéw z tytutu §wiadczen socjalnych,

4. koszty opieki zdrowotnej i ustug medycznych,

5. platnosci z tytutu wystugi lat i odprawy, jesli sa one traktowane jako wydatki na

ubezpieczenia spoteczne.

VII. Koszty szkolenia zawodowego w tym: honoraria 1 inne ptatnosci za ushlugi

zewngtrznych instruktorow, instytucji, materialdéw szkoleniowych, zwrot kosztéw

szkolenia pracownikdw itd.

VIII. Koszty ustug socjalnych:

1. koszty stotowki 1 innych ustug zwigzanych z zywieniem,

2. koszty edukacji, rozrywek kulturalnych, rekreacji 1 innych zwigzanych z tym obiektow
1 ustug,

3. granty finansujace zwiazki zawodowe 1 koszty podobnych ustug zwiazanych z

anSKOLAD, ~racownikami.
rs S

(%
S:l
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IX. Inne koszty pracy, nie klasyfikowane gdzie indziej, tj. koszty transportowania
pracownikow z i1 do pracy optacane przez pracodawce ( wylaczajac zwrot kosztow
przejazdow), koszt ubran roboczych, koszty rekrutacji 1 inne.
X. Podatki traktowane jako koszty pracy.

W praktyce wykorzystuje si¢ nastgpujaca klasyfikacj¢ kosztow pracy wynikajaca z
analizy kosztéw zwigzanych z zatrudnieniem:
1. ptace, w tym: wynagrodzenia zasadnicze, dodatki stazowe, premie regulaminowe,
wynagrodzenie za pracg w godzinach nadliczbowych, za czas urlopow,
2. skiladki na ubezpieczenia spoteczne, w tym: emerytalne, rentowe, chorobowe,
wypadkowe,
. sktadki na ubezpieczenia zdrowotne,
. sktadki na fundusz pracy,
. sktadki na fundusz gwarantowanych swiadczen pracowniczych,
. odpis podstawowy na zaktadowy fundusz swiadczen socjalnych,
. koszty ksztatcenia i doskonalenia kadr,

. koszty bhp oraz zaktadowych §wiadczen zdrowotnych,

O o0 3 N »n kW

. koszty dojazdu, dowozu, 1 zakwaterowania pracownikow,
10. koszty zaktadowej administracji personalne;j,
11. nagrody z zysku,
12. odpisy uzupetiajace na zaktadowy fundusz swiadczen socjalnych.

Naczelnym imperatywem dla firm jest umacnianie pozycji konkurencyjnej firmy w
dlugim okresie czasu, oraz dazenie do maksymalizacji zwrotu z kosztow pracy czyli
produktywnosci na jednostke kosztow.

Obserwuje si¢ nastepujace tendencje w dziedzinie zapobiegania wzrostowi kosztow pracy:
v' realizacja wzrostu ptac poprzez ich czes$¢ ruchoma,
v’ rygorystyczne przestrzeganie zasady szybszego wzrostu produktywnosci niz plac, a
scislej kosztow pracy,
v" redukcja pozaptacowych kosztow pracy.

Koszty pracy nie zaleza bezposrednio ani od wynagrodzen indywidualnych, ani od
liczby zatrudnionych , ale od globalnego funduszu wynagrodzen. Wzrost tego funduszu w
tempie szybszym niz np. wzrost sprzedazy prowadzi do wzrostu kosztow pracy; wzrost

wolniejszy do ich spadku®.

gl SZROLA Biz, Vi
S %
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od red. S. Borkowskiej, M. Juchnowicz, Efektywne...,op. cit., s.41.
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Koszty wynagrodzen sa jednym z najwigkszych, jesli nie najwigkszym sktadnikiem
kosztowym kazdej dziatalnosci. Przyktadowo w firmach produkcyjnych wskaznik ten wynosi
od 20% do 30%, w firmach handlowych 1 ustlugowych od 30% do 60%, zas w
wyspecjalizowanych firmach doradczych ( konsultingowych, prawniczych czy firmach ustug
podatkowych ) udziat kosztow wynagrodzen moze siega¢ nawet do 80%-90%"".

Dazenie do optymalizacji 1 wlasciwego wykorzystania funduszu ptac w kazdej firmie polega
na wypracowaniu takiego poziomu wynagrodzen, ktéry z jednej strony bedzie odpowiednio
motywowal pracownikdw, a z drugiej strony bedzie optymalny dla przedsigbiorstwa.

Dla okreslenia wlasciwego poziomu wynagrodzen pracownikow w danej firmie, mozna
wykorzysta¢ informacje o rynkowych poziomach wynagrodzen na poréwnywalnych
stanowiskach w innych firmach. Dokonujac tej oceny nalezy bra¢ pod uwage nie tylko rynek
wynagrodzen, ale rowniez efektywnos¢ danego pracownika, oceng¢ wynikdéw jego pracy,
poziom i jako$¢ realizowanych przez niego zadan, jak rowniez odniesienie do przyjete] w
firmie strategii wynagradzania.

Zalezno$¢ ta pokazuje rysunek nr 3.

Strategia wynagradzania

Modyfikacje
indywidualnych
wynagrodzen

Ocena pracownika

A 4

Rynek wynagrodzen

Rys. 3 Miejsce badan rynkowych pozioméw wynagrodzen

Zrédto: Efektywne Systemy Wynagrodzen, pr. zbior. pod red. S. Borkowskiej, M. Juchnowicz, Warszawa 1999,
s.94.

Rynkowe przeglady wynagrodzen, czyli opracowania zawarte w bazach danych
wyspecjalizowanych firm zawieraja przedstawione w sposob syntetyczny zagregowane
informacje o relatywnym poziomie wynagrodzen pracownikow na badanych stanowiskach.
Informacje te moga by¢ wykorzystane do okreslenia wiasciwego poziomu wynagrodzen

gl SZROLA Biz, Vi
> b 5
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¢z, Rynkowe przeglady..., w: Efektywne systemy..., op. cit., s. 94.
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pracownikow w danej firmie, a tym samym do zoptymalizowania kosztéw pracy, ktdre
wpltywaja na sytuacj¢ gospodarcza przedsigbiorstwa poprzez udziat w catkowitych kosztach

produkcji.

21.2 Czynniki ksztaltujace koszty pracy

W zalezno$ci od charakteru dziatalnosci przedsigbiorstwa, wielkos¢ 1 struktura
kosztéw zatrudnienia ksztaltuje si¢ w odmienny sposob.
Ogolne czynniki oddziatywujace na wielkos¢ kosztow pracy mozna podzieli¢ na dwie grupy:
1. Czynniki zewngtrzne, wyptywajace z ogolnego otoczenia przedsigbiorstwa, czyli prawne i
ekonomiczno — finansowe rozwiazania obowiazujace w danym kraju oraz tendencje
wystepujace na lokalnym rynku pracy. Chodzi tutaj w szczegdlnosci o poziom bezrobocia
oraz wysokos$¢ ptacy minimalnej ustalanej centralnie. Czynniki zewngtrzne, traktowane przez
przedsigbiorstwo jako nakazowe, wynikaja z przepisdw kodeksu pracy, oraz okreslone sa
przez inne akty prawne: uregulowania zwigzane z kodeksem pracy, sktadki na ubezpieczenia
spoteczne, sktadka na fundusz pracy, sktadka na fundusz gwarantowanych $wiadczen
pracowniczych, odpisy na zaktadowy fundusz $wiadczen socjalnych. Przepisy prawa pracy
reguluja uprawnienia i obowigzki zatrudnionych oraz pracodawcéw. Stanowia przedmiot
kontrowersji pomigdzy z jednej strony zatrudnionymi, zainteresowanymi ochrong i
tworzeniem jak najdogodniejszych uprawnien pracowniczych, =z drugiej strony
pracodawcami, dazacymi do obnizenia kosztow pracy. Zadaniem kodeksu pracy jest jednak
ochrona pracownika, bedacego stabsza strona stosunku pracy 1 zagwarantowanie
pracownikowi pewnego minimalnego standardu, ktdry nie moze by¢ zmieniony przez akty
wewnatrzzaktadowe takie jak: regulamin pracy, uktad zbiorowy pracy, umowg o praceg.
Nowelizacje kodeksu pracy oraz wprowadzanie innych ustaw okotokodeksowych ma na celu
zmniejszenie biurokracji, obnizenie kosztow pracy oraz uelastycznienie stosunkéw pracy, po
to, aby doprowadzi¢ do osiagnigcia strategicznych celdw gospodarczych.
2. Czynniki wewngetrzne czyli wystgpujace w samym przedsigbiorstwie, wyznaczane gtownie
przez:

- wielkos$¢ zatrudnienia,
- struktur¢ zawodowo — kwalifikacyjng zatogi,

T TP\ wynagrodzen i polityke plac,
% 2

(%
S:l

0s¢ przedsiebiorstwa i sitg zwiazkow zawodowych,
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- jako$¢ 1 nowoczesno$¢ produkceji, wymuszajaca poziom kwalifikacji zalogi, a zatem i
ptac,

- nowoczesnos¢ stosowanych technologii,

- tempo postgpu technicznego w branzy.

W  gospodarce rynkowej czynniki wewnegtrzne maja decydujacy wplyw na
efektywnos¢ dziatania poprzez mozliwos¢ ksztattowania ich przez sam podmiot gospodarczy.
Sa one narzgdziem stymulowania wydajnosci pracy, a jej optymalny poziom wyznaczany jest
przez odpowiednia kombinacj¢ rzeczowych czynnikow produkcji oraz przez czynnik
osobowy. Wydajnos¢ jest tym wigksza, im wigkszy jest udziat pracy uprzedmiotowionej w
gotowym produkcie, przy zapewnieniu odpowiedniej ilosci §rodkow pracy i technicznym
uzbrojeniu pracy.

W dziatalnos$ci kazdej organizacji funkcjonujacej w warunkach gospodarki rynkowej,
szczegllne znaczenie przypisuje si¢ analizie kosztow pracy, poniewaz prawidtowe
ksztattowanie kosztow zatrudnienia umozliwia przedsigbiorstwu sprawne dzialanie, a tym
samym utrwalanie swojej pozycji na rynku. Dlatego nalezy potozy¢ szczegdlny nacisk na
ksztattowanie poziomu i struktury kosztéw pracy w firmie, przy uwzglednieniu jej wynikow
finansowych.

Kierownictwo przedsigbiorstwa powinno sterowaé¢ kosztami pracy poprzez
oddziatywanie na takie elementy jak: wynagrodzenia, premie, nagrody oraz pozaptacowe
elementy motywacyjne, po to, aby dostosowa¢ ich poziom do sytuacji ekonomiczno —
finansowej firmy. Odpowiednio dobrane metody motywacyjne powinny charakteryzowac si¢
indywidualnoscia 1 elastycznoscia w odniesieniu do zmieniajacych si¢ warunkow
gospodarczych. Swiadczenia przynoszace pracownikom dodatkowe korzyéci takie jak np.
udziat w zyskach przedsigbiorstwa, porgeczenia kredytow mieszkaniowych, pracownicze
programy emerytalne, powinny by¢ dopasowane do profilu dzialalnosci firmy, zatrudnienia,
czyli dopasowane do poszczegdlnych pracownikow, ale z drugiej strony musza by¢
bezposrednio powiazane z efektami i jakoS$cia pracy.

Podejscie takie pozwala z jednej strony zaspokoi¢ konkretne potrzeby pracownika, z drugiej

za$ pozwala na szczegdtowa 1 petng kontrolg kosztow.
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21.3 Struktura kosztéw pracy

Koszty pracy w przedsigbiorstwie rozpatruje si¢ w trzech przekrojach:
przedmiotowym, podmiotowym, oraz wedlug formy umowy>".

Kryteria klasyfikacyjne kosztdw pracy przedstawia rysunek nr 4.

Koszty pracy
A 4 A 4 A 4
Wedtug kryterium Wedtug kryterium Wedtug formy
przedmiotowego podmiotowego umowy

Rys. 4 Kryteria klasyfikacyjne kosztow pracy
Zrédto: S. Nahotko, Zarzadzanie kosztami pracy w przedsigbiorstwie dziatajacym w otoczeniu bezrobocia,
Scientific Publishing Group, Gdansk 2005, s. 54.

1. Struktura kosztow pracy wedlug kryterium przedmiotowego obejmuje cztery grupy:

a) Ptacowe koszty pracy, czyli koszty zwigzane z wynagradzaniem pracownikow.

Struktura wynagrodzen sktada si¢ z nastgpujacych elementow:

- wynagrodzenie zasadnicze -  podstawowy, konieczny 1 obligatoryjny sktadnik
wynagrodzenia, ktdrego wysokos¢ uzalezniona jest od osiagni¢¢ 1 kompetencji. Czgsto jest
podstawa obliczania wysokosci innych §wiadczen 1 dodatkow przystugujacych pracownikowi,
- premie, nagrody wyrdznienia — przyznawane za wzorowe wypetnianie obowiazkdow,
przejawianie inicjatywy w pracy, podnoszenie jej wydajnosci i jakosci,

- prowizje — uzaleznienie wynagrodzenia pracownika od osiagnigtych wynikdw np. od
osiagnietej wielkosci sprzedazy, od zysku brutto, od sprzedazy ponad okreslona wartos¢;

- przywileje — dodatkowe wynagrodzenie pracownika uzaleznione od zajmowanego
stanowiska np. samochod stuzbowy, telefon, sktadniki motywujace do efektywniejszej pracy
np. czlonkowstwo w prestizowych klubach. Stanowia towarowy, materialny sktadnik

wynagrodzenia, lub maja forme pozafinansowa;

y, Zarzadzanie..., op. cit., s. 54 .
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- szkolenia i1 inne formy wspomagania rozwoju pracownikéw jako realizacja podstawowej
zasady prawa pracy, ktorg jest ulatwianie pracownikom podnoszenia kwalifikacji
zawodowych;

- dodatki 1 $wiadczenia obligatoryjne: dodatek za szkodliwe warunki pracy, dodatek za
godziny nadliczbowe, za pracg w porze nocnej, dodatek za wykonywanie okreslonych
funkcji, diety, wyplaty gwarancyjne za czas niewykonywania pracy, wyptata za czas
zwolnienia z pracy, dodatkowe urlopy, §wiadczenia pozaptacowe ( medyczne, emerytalne ),
swiadczenia odszkodowawcze

b) Ubezpieczeniowe koszty pracy. Od 1 stycznia 1999 roku zmieniono w drodze ustawy
funkcjonujacy dotychczas system ubezpieczen spotecznych, zgodnie z ktérym pracodawca i
pracownik partycypuja w optacaniu sktadek na ubezpieczenia spoteczne, a zasadnicza zmiana
w tym zakresie polega na wprowadzeniu nastgpujacych zasad finansowania sktadek:
emerytalna i rentowa — po potowie przez pracownika i pracodawce, chorobowa — w catosci
przez pracownika, wypadkowa — w catosci przez pracodawceg. Wysokos¢ sktadek wyrazona
jest w formie stopy procentowej, jednakowej dla wszystkich ubezpieczonych, za wyjatkiem
sktadki wypadkowej, ktora zalezy od poziomu zagrozen zawodowych i ich skutkow w danej
branzy. Sktadk¢ na ubezpieczenie zdrowotne ptaci pracownik, jednak cze$ciowo jest ona
pokrywana z zaliczki na podatek dochodowy od 0s6b fizycznych.

¢) Funduszowe koszty pracy, do ktorych zalicza sig:

- obowigzkowe sktadki na ubezpieczenia spoteczne, Fundusz Pracy, Fundusz
Gwarantowanych Swiadczenn pracowniczych, Pafistwowy Fundusz Rehabilitacji Oséb
Niepelnosprawnych,

- odpisy na fundusze socjalne, np. zaktadowy fundusz §wiadczen socjalnych,

- okresowe badania lekarskie

- koszty BHP;

d) Uwiktane koszty pracy. Do kosztow tych zalicza si¢: koszty fluktuacji personelu, koszty
rekrutacji, absencji i zwolnien lekarskich pracownikdéw, koszty programow pomocy

pracownikom, koszty administracji personalnej, ogolne koszty zarzadzania zasobami

ludzkimi.
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2. Koszty pracy wedlug kryterium podmiotowego przedstawia rysunek nr 5.

Koszty pracy wedtug
kryterium podmiotowego

A

Koszty zatrudnienia kobiet

Koszty zatrudnienia
mtodocianych

A

Koszty na rzecz cztonkéw
zarzadu 1 rady nadzorczej

A

Koszty zatrudnienia osoby
niepetnosprawne;j

A

Rys. 5 Koszty pracy wedtug kryterium podmiotowego
Zrédto: S. Nahotko, Zarzadzanie kosztami pracy w przedsigbiorstwie dziatajacym w otoczeniu bezrobocia,
Scientific Publishing Group, Gdansk 2005, s. 75.

Koszty pracy wedtug kryterium podmiotowego obejmujq nastgpujace elementy:

a) Koszty zatrudnienia kobiet — przewidziane w Kodeksie pracy specjalne uprawnienia dla
kobiet i obowigzki dla pracodawcow zatrudniajacych je, a w szczegdlnosci:

- koszty dodatku wyréwnawczego dla kobiet w ciazy;

- koszty zwiazane ze zwolnieniem kobiety w ciazy na zlecone przez lekarza badania
lekarskie;

- koszty zwolnienia kobiety na karmienie dziecka;

- koszty zwolnienia od pracy — 2 dni w roku opieki nad dzieckiem do lat 14, z zachowaniem
prawa do wynagrodzenia

b) Koszty zatrudnienia mtodocianych do ktérych zalicza sig:

- koszty opieki 1 pomocy zwiazane z przystosowaniem si¢ do wilasciwego wykonywania
pracy;

- koszty zwolnienia na nauk¢ w szkole;

- koszty badan lekarskich.

e
> . s
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c¢) Koszty na rzecz cztonkow zarzadu i rady nadzorczej — koszty wynagrodzenia i innych
swiadczen wyptacane osobom wchodzacym w sktad rad nadzorczych, komisji rewizyjnych i
organdw stanowigcych osob prawnych.

d) Koszty zatrudnienia oséb niepetnosprawnych do ktorych zalicza si¢ migdzy innymi: koszty
dodatkowych przerw w pracy, dodatkowych urlopéw wypoczynkowych, zwolnien od pracy w
celu uczestniczenia w zabiegach leczniczych 1 rehabilitacyjnych, wydzielenia 1
zorganizowania stanowiska pracy

3. Koszty pracy wedlhug formy umowy.

Polskie prawo dopuszcza nastgpujace formy zatrudnienia:

a) Umowa o pracg - oznacza nawiazanie stosunku pracy migdzy pracodawca i pracobiorcg na
podstawie przepisow kodeksu pracy. Umowy takie mogg by¢ zawarte na czas nieokreslony,
na czas okreslony, na czas wykonania okreslonej pracy, na okres probny. Wynikiem zawarcia
takiej umowy sa szczegolne obowiazki jakie prawo naklada na pracodawcéw, dlatego z
punktu widzenia pracodawcy sa to umowy szczegolnie kosztowne, zwlaszcza umowy na czas
nieokreslony.

b) Umowy cywilnoprawne - nie przewiduja podleglosci pracowniczej i regulowane sa
postanowieniami kodeksu cywilnego. Naleza do nich: umowa — zlecenie ( umowa starannego
wykonania ); umowa o dzieto ( umowa rezultatu); umowa agencyjna ( zobowiazanie, za
wynagrodzeniem, do statego posrednictwa lub samodzielnego zawierania okreslonych umow
na rzecz zleceniodawcy).

c¢) Kontrakty menedzerskie to umowy cywilnoprawne, na mocy ktérych przyjmujacy zlecenie
(zarzadca) zobowigzuje si¢ za wynagrodzeniem do statlego wykonywania czynnosci zarzadu
przedsicbiorstwem zleceniodawcy (przedsigbiorcy) w jego imieniu i na jego rzecz’.
Odpowiedzialno$¢ menedzera z tytulu sprawowania zarzadu opiera si¢ na zasadzie winy —
odpowiada za pelng szkodg¢ ktora spowodowatl niewykonaniem lub nienalezytym wykonaniem
swojego zobowiazania, zgodnie z art. 361 & 1 k.c.

d) Leasing pracowniczy

Poziom kosztéw pracy w przedsicbiorstwie zalezy od nastepujacych czynnikow’’:
wielkos¢ przedsigbiorstwa,

lokalizacja przedsigbiorstwa,

przedmiot dzialalnosci,

D N N NI N

wydajnos¢ 1 organizacja pracy,

) q’L.F\SZKOLA B’z.\/
&4 f%‘/ niverse.pl (data odczytu 14.11.2008)
y, Zarzadzanie..., op. cit. s. 49.
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kwalifikacje pracownikdéw,
struktura i wielko$¢ zatrudnienia,
wynagrodzenie za prace,
absencja chorobowa,

pozaptacowe koszty zatrudnienia,

AN N N R

fluktuacja zatogi.

Poziom kosztow w przedsigbiorstwie wynika z zastosowanej technologii produkcji,
przyjetych procedur dziatania oraz zakresu obowiazkdéw poszczegdlnych pracownikow.
Redukcja kosztdow wymaga systemowej zmiany sposobu dzialania, na przyktad zakupu
nowych maszyn i urzadzen, czy przeprojektowania procedur w taki sposob, aby nie

ogranicza¢ mozliwos$ci generowania dochodow.

2.2 Funkcja dochodowa.

2.21 Czynniki determinujgce poziom plac

Ogo6t czynnikdow determinujacych poziom ptac dzieli si¢ na trzy grupy:

1. kapitatl ludzki,

2. warunki na rynku pracy,

3. pozostate czynniki.

O kapitale ludzkim informuje np. poziom wyksztatcenia, staz pracy, badz ocena stanu
zdrowia zatrudnionego pracownika.
Warunki na rynku pracy moga by¢ opisane przez zmienne charakteryzujace np. popyt na
pracownikow o okreslonych kwalifikacjach , badz poziom bezrobocia.
Do pozostatych czynnikow segregacji ptacowej nalezy m. in. ple¢, stan cywilny, a takze
miejsce zatrudnienia.
Istnieja zalezno$ci migdzy poziomem ptac a réznorodnymi zmiennymi demograficznymi i
spoteczno — ekonomicznymi. Czg$¢ tych zmiennych moze odnosi¢ si¢ do samych
pracownikow, zawierajac informacje na temat zasobow kapitatu ludzkiego zatrudnionych
pracownikow, ich cech osobowosciowych, badz dyspozycyjnosci. Mozna tu wymienic: plec,

SO By cywilny, wyksztalcenie, zawdd, staz pracy oraz zajmowane stanowisko pracy.
& & R
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Druga grupa charakteryzuje warunki otaczajace zatrudnionych. Sa one w znacznej mierze
niezalezne od pracownikow, chociaz o pojawieniu si¢ niektorych decyduja sami pracownicy,
jak np. o obecnosci zwigzkow zawodowych. Do zmiennych determinujacych poziom ptac
mozna zaliczy¢é rdwniez miejsce zatrudnienia. Chodzi tutaj o sektor gospodarki narodowej,
form¢ wilasnosci, wielko§¢ miasta w ktorym jest potozony zaklad pracy, region kraju.

Determinanty, ktore maja wplyw na wynagrodzenia to réwniez’':

sytuacja finansowa firmy,
uktad zbiorowy pracy,
polityka wynagrodzen firmy,

D N N NI N

rynek zewnetrzny - ile ptaci konkurencja, jakie sa place w regionie, a jakie w

branzy,

v czy chcemy by¢ liderem placowym na rynku, czy tez nic. W tym celu nalezy
prowadzi¢ staty monitoring ptac na rynku. Jezeli nie chcemy by¢ liderem to
musimy sobie odpowiedzie¢ na pytanie: jak roznicowaé ptace, na ile odstawaé w
ptacach od lideréw rynkowych,

v' rynek pracy - mozliwos¢ zdobycia ewentualnych kandydatow do pracy w danym
rejonie, lub uruchomienie inwestycji w innym rejonie, gdzie za taka sama prace
bedzie mozna zaplaci¢ mniej, utrzymanie konkurencyjnosci, reputacji,

v ile mozna zaptaci¢ powyzej obowiazujacej ptacy minimalnej i czy rynek to
zaakceptuje,

v wielko$¢  kosztow pracy - pordwnanie Kkosztéw z produktywno$cig pracy.

Wynagrodzenie musi by¢ adekwatne do produktywnosci,

v’ nie naruszanie ustalen prawnych dot. np. godzin nadliczbowych,

\

nie doprowadzac do pogorszenia obecnej sytuacji w zakresie wynagrodzen,
v’ spojrzenie na wynagrodzenia z punktu widzenia systemu gospodarczego —

mozliwe zagrozenia.

Nie wszystkie w/w determinanty wystepuja w kazdym przedsigbiorstwie. Rozna
jest tez ich waga 1 znaczenie w kolejnych latach dziatalnos$ci, o czym nalezy pamigtac

przy projektowaniu systemu wynagradzania w przedsigbiorstwie.

nty wynagrodzen, www.wynagrodzenia.pl/ (data odczytu 15.06.2008)
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2.2.2 Oczekiwania pracownikow wobec wynagrodzen

W zarzadzaniu ludzmi warto siegnac¢ po marketingowe metody, pamigtajac o zasadzie,
ze latwiej i taniej jest utrzymaé zdobytych juz klientéw, niz walczy¢ o nowych®. Firmy
musza si¢ przyzwyczai¢ do konkurencji nie tylko na rynku produktéw i ustug, ale i na rynku
pracy. Pracownik stat si¢ klientem, ktéory wymaga marketingowego podejscia i podobnie jak
w przypadku klientow nalezy wzia¢ pod uwage potrzeby i1 oczekiwania pracownikow,
dopasowujac do nich system wynagrodzen. Tak samo jak dopasowuje si¢ produkt czy ustuge
do potrzeb rynku. Warto skoncentrowaé si¢ na kluczowych grupach pracownikdéw, ktorych
odejscie mogtoby si¢ odbi¢ na wynikach firmy. Jak wynika z danych Deloitte, koszty
zwiazane z wymiang ludzi, czyli odej$ciem jednego pracownika i pozyskaniem oraz
wdrozeniem do pracy jego nastepcy, siggaja 150-250 % rocznej ptacy na danym stanowisku.
Firmy najczesciej probuja zatrzymaé odchodzacych pracownikow podwyzkami ptac. Jednak
to nie wysokos¢ ptac jest obecnie gtdownym powodem checi zmiany zatrudnienia, lecz takie
aspekty jak: relacje z bezposrednim przelozonym, niezgodny z potrzebami pracownika czas
pracy, brak wsparcia i mozliwosci rozwoju. Kwestia ptacy, cho¢ istotna, ma mniejsze
znaczenie niz si¢ powszechnie sadzi; odejscie z pracy czesto nie jest racjonalng decyzja, a
emocjonalna reakcja na rosngce niezadowolenie 1 frustracje pracownika. Najbardziej
skutecznym, pojedynczym dziataniem ograniczajacym rotacj¢ pracownikdéw, jest poprawa
relacji migdzy kierownikami a ich podwladnymi — zmiana metod zarzadzania i podejscia do
ludzi. Chcac utrzymac pracownikow, zwtaszcza mtodych i ambitnych, trzeba zadbac¢ o jakos¢
przywddztwa nie tylko w zarzadzie firmy, ale 1 na nizszych szczeblach zarzadzania.

Dla wigkszosci pracownikéw wynagrodzenie stanowi podstawowy lub wrecz jedyny
rodzaj uzyskiwanych dochoddw, ktére decyduja o mozliwosciach nabywania pozadanych
dobr stuzacych do zaspakajania réznych potrzeb®. Ten aspekt pracy ma podstawowe
znaczenie, z niego bowiem wyptywaja inne funkcje. Mozliwos¢ 1 realno$¢ zwigkszenia
dochodéw wiasnych uruchamia mechanizm bodZcowy, pracownik odczuwajacy okreslone
potrzeby 1 majacy mozliwos¢ zwigkszenia tych dochodéw zaktywizuje si¢, by lepiej
pracowac. Funkcja dochodowa ma duze znaczenie z punktu widzenia pracodawcy. Jezeli nie
jest on w stanie zapewni¢ w miar¢ wysokich ptac w poréwnaniu do lokalnego rynku pracy
czy sredniego wynagrodzenia w gospodarce, moze straci¢ najbardziej kompetentnych

pracownikow, ktorych zechca odejs¢ ze wzgledu na wyzsze oferty ptacowe z rynku pracy.

VIS SZKOLA By, "
. % S

(%
S:l

:ak, Zadbaé o dobre relacje kierownika z podwtadnymi, ,,Rzeczpospolita 2008, nr. 67.
- teoria ekonomiczna, www.rynekpracy.edu.pl (data odczytu 23.07.2008)
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Dlatego, efektywne wydatkowanie srodkdw daje gwarancj¢ uzyskania wysokich rezultatow
przy okreslonym koszcie, co z kolei stanowi podstawe¢ zwigkszenia plac 1 wzrostu
wynagrodzen pracownikow

Sytuacja na ryku pracy powoduje, ze gdy pracodawcy uda si¢ zdoby¢ wartosciowego
pracownika, pojawia si¢ nowy problem — jak go zatrzymac na dtuzej i sprawié, by nie kusity
go kolejne atrakcyjne propozycje’®. Polskie przedsicbiorstwa coraz czeéciej zapewniajg
swoim pracownikom dodatkowe §wiadczenia w postaci bezptatnej opieki zdrowotnej, pakietu
ubezpieczen i1 innych profitow. Firmy oferuja swoim pracownikom rdéznorodny program
swiadczen pozaplacowych takich jak np. szkolenia, bony towarowe, ubezpieczenia.
kompleksowa opieka medyczna i stomatologiczna w prywatnej firmie medycznej, ktéra moze
by¢ rowniez rozszerzona na cztonkdéw rodziny, ubezpieczenie na zycie dla pracownikdw,
dofinansowanie positkéw w firmowej stotowce lub dofinansowanie do wakacji czy kolonii
dla dzieci pracownikéw. Telefon komérkowy i laptop nie sg juz traktowane jako profity™ .
Polscy pracodawcy nie do konca biora pod uwage oczekiwania pracownikéw co do
dodatkowych $wiadczen®. Pracownicy najbardziej cenia sobie dofinansowanie, albo
finansowanie szkolen. Na drugim miejscu znajduja si¢ pakiety medyczne, natomiast za
najmniej atrakcyjne z pozaptacowych $wiadczen uznaje si¢ telefon komodrkowy i
dofinansowanie positkow. Przedsigbiorcy = zmuszeni sa do podwyzszania pensji i
konstruowania coraz bardziej wyrafinowanych systemow wynagradzania. Wedtug
najnowszych danych wzrost ptac w 2007 roku siggat 10%.
Wynagrodzenia pracownikdw powinny by¢ oparte na rzetelnej analizie stanowisk pracy.
Powinny by¢ w takiej relacji do rynku by, przyciaga¢ pracownikdéw z zewnatrz 1 przytrzymac
odchodzacych. Istotny jest zarowno poziom plac jak i ich struktura w firmie. Zgodnie z nauka
psychologii ptaca nie jest zasadniczym czynnikiem motywacyjnym w pracy. Nalezy ja
ustawi¢ na poziomie gwarantujacym godziwe zycie. Dla ludzi istotniejszy jest rozwdj

osobowosci, ktdry praca powinna utatwiac.

* Dodatkowe $wiadczenia, www.praca.egospodarka.pl ( data odczytu 30.06.2008)

S SZKOLA Biz, "
T Ay

%> wynagrodzenia, www.prawo.money.pl/ ( data odczytu 18.06.2008)

:ak, Wyszkoli¢ i zadbaé o zdrowie pracownikow, ,,Rzeczpospolita” 2008, nr. 78.
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2.2.3 Wptyw sytuaciji na rynku pracy na poziom dochodéw pracowniczych

Informacje o poziomie plac oferowanych na rynku sa niezbedne do optymalizacji
polityki wynagrodzen®’. Kwestia optymalizowania wynagrodzen nabiera szczegdlnego
znaczenia w warunkach dynamicznego wzrostu ptac i nasilajacego si¢ deficytu specjalistow.
Koszty pracy determinuje poziom wynagrodzen oraz uzaleznionych od nich obciazen
fiskalnych 1 pozafiskalnych. Informacje na temat wielkosci 1 struktury wynagrodzen
inwestorzy moga znalez¢ w raportach placowych przygotowywanych przez firmy doradcze.
Firma rozpoczynajaca dziatalnos¢ w danym regionie nie posiada rozeznania w poziomie
oferowanych tam ptac - skutkiem moze by¢ zaoferowanie wynagrodzenia na zbyt niskim
poziomie, co implikuje problemy z rekrutacja i niska motywacja do pracy nowych
pracownikow. Moze tez wystapi¢ sytuacja odwrotna - firma zaoferuje wynagrodzenia
przekraczajace poziom optymalny, mimo ze bioragc pod uwage sytuacj¢ na rynku
wynagrodzen moglaby placi¢ mniej 1 osiagnaé znaczne oszczgdnosci w tym zakresie.

Zauwaza si¢ réwniez wystepowanie regionalnego zrdznicowania w poziomie
dochodu oraz zréznicowanie aktywnosci ekonomicznej, ktora z jednej strony zwigzana jest z
charakterystyka podazy, z drugiej za$ z lokalnym i globalnym popytem na prace, ktory
wpltywa na wysoko$¢ realnej ptacy i zatrudnienia, te za§ moga oddzialywaé na postawe
ludnosci. Racjonalne zachowaniu podmiotéw gospodarczych dazacych do maksymalizacji
zysku powinno polega¢ na lokowaniu kapitalu w miejscu oferujacym najnizsze koszty,
podczas gdy sita robocza powinna dazy¢ do optymalizacji swoich zarobkow podejmujac
prace w regionie oferujagcym najlepsze mozliwosci wynagrodzenia i tym samym najwyzszy
poziom zycia.

Firmy, w zalezno$ci od charakteru produkcji maja lepszy dostep do wigkszego rynku zbytu
lub tanszych pétproduktéw. Z kolei pracownicy w sytuacji zwigkszonego popytu na sitg
robocza moga wynegocjowac wyzsze realne wynagrodzenia.

Lokalna koniunktura gospodarcza powinna mie¢ bezposredni wptyw na sytuacj¢ na
miejscowym rynku pracy. Ta z kolei powinna znalez¢ swoje odbicie w statystykach
pokazujacych aktywnos$¢ ekonomiczng ludnosci. W s$wietle przewidywan teoretycznych
nalezatoby si¢ zatem spodziewaé, ze regiony lepiej rozwinigte beda charakteryzowacl sig
wyzszym poziomem przecigtnych ptac. Co wigcej, w regionach tych, nizszy niz gdzie indziej
powinien by¢ odsetek bezrobotnych i biernych zawodowo, zdecydowanie wyzszy za$ udziat

pracujacych. Nalezatoby si¢ spodziewac znacznie wigkszego udziatu osob zatrudnionych w

L WSZKOLA B,
15L“5 Ny,
e, [

owanie wynagrodzen, www.cfo.cxo.pl/ (data odczytu 24.07.2008)

51

"4
Y,
G)
2.
(3
c
Lo Y Q
(=
&
S
S
&
W

e



7c599d6b10f8f66cc511ef7€5a02b0a0 -
2008-12-01 22:00:42
52/111

sektorze prywatnym — sektor publiczny odgrywa tutaj zwykle funkcje redystrybucyjng i
pozwala na zwigkszenie przecig¢tnego poziomu zatrudnienia w regionach stabiej rozwinigtych
gospodarczo. Regiony o wigkszym rynku zbytu przyciagaja wigksza liczbg inwestycji. Dzieje
si¢ tak ze wzgledu na powigzania popytowo-podazowe wystepujace pomigdzy firmami, ktore
jednym zapewniaja rynek zbytu za$ innym umozliwiaja obnizenie kosztow produkcji. Wyzszy
popyt na pracownikdw zmusza przedsigbiorstwa do oferowania wyzszych wynagrodzen.
Efekt indeksu cen sprawia natomiast, ze regiony o wigkszym sektorze przetworczym maja
nizszy indeks cen (ze wzglgdu na brak kosztdw transportu). Powoduje to dodatkowy wzrost
realnych wynagrodzen w regionach.

Rynek pracy charakteryzuje aktualnie dokonujaca si¢ najwigksza w historii migracja
obywateli polskich poza granice kraju®®. Ubywa ludzi mlodych iznacznie przybliza sig
widmo katastrofy demograficznej w Polsce. Ostabiony zostal nasz system ubezpieczen
spotecznych oparty na zasadzie solidarnosci migdzypokoleniowej. Wsrod wyjezdzajacych
za granic¢ wigkszos¢ stanowig osoby wyksztalcone, kreatywne, ambitne i mtode. Ubywa nam
wysokiej klasy specjalistow. Juz obecnie daje si¢ odczu¢ niedobdr fachowcdw wielu waznych
profesji. Gléwna przyczyna emigracji jest ogromna roznica wysokosci zarobkéw w Polsce
1 krajach Zachodu. Praca tam daje lepsze warunki budowy bytu materialnego, nawet
po uwzglednieniu znacznie wyzszych kosztow utrzymania. Jedynie poprzez prowadzenie
dobrej polityki gospodarczej mozliwe byloby zmniejszenie dystansu dzielacego nas
od Zachodu. Niezbedne jest wiec zwigkszenie naktadéw inwestycyjnych na modernizacje
gospodarki. Znacznie wigcej, niz inne kraje zachodnie, a nawet nasi sasiedzi wydajemy
na §wiadczenia spoteczne. Bledna polityka spoleczna nastawiona na bezpodstawne
rozdawnictwo, tolerowanie procederu wyludzania rent, nadawanie przywilejow réznym
grupom zawodowym czy obnizanie wieku emerytalnego na koszt uczciwie pracujacych
powoduje zmniejszenie $rodkow na naklady inwestycyjne, ktore generuja nowe miejsca
pracy. Efektem tego jest najnizszy w Europie wskaznik aktywnos$ci zawodowe;.

Emigracja zarobkowa nie jest jednak jedyna przyczyna probleméw ze znalezieniem rak do
pracy w Polsce®. Zjawisko to nalezy tlumaczy¢ takze brakiem absolwentéw odpowiednich
kierunkéw ksztatcenia. Oferta edukacyjno-szkoleniowa nie jest odpowiednio dostosowana do
wymogow rynku pracy - zbyt mato uwagi poswigca si¢ nauce jezykdw obcych 1 znajomosci

obstugi komputera. Poza tym, mtodzi ludzie coraz rzadziej decyduja si¢ na studiowanie

¥ Czy Polske staé na eksport pracownikéw Let's go West, www.erachunkowosc.pl (data odczytu 24.07.2008)

(cahSTROLA By,
& f“o/ na wagg ztota, www.erachunkowosc.pl (data odczytu 24.07.2008)
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kierunkow technicznych, a bardzo duza popularnoscia ciesza si¢ nadal kierunki
humanistyczne : dziennikarstwo, psychologia, politologia, socjologia.

Na rynku pracy obserwuje si¢ jednak, ze bezrobocie w Polsce systematycznie spada,
zardwno w ujgciu rocznym, jak i miesigcznym - spada wskaznik bezrobocia, rosnie wskaznik
zatrudnienia®.

W ostatnich dwdch latach w Polsce powstato przeszto 1,2 mln nowych miejsc pracy, gtdéwnie
w ustugach 1 przemysle, 1 to niemal wylacznie w sektorze prywatnym. Eksperci podkreslaja,
ze tak gwaltowny wzrost w zatrudnieniu wynika przede wszystkim z wysokiego wzrostu
gospodarczego, dobrej koniunktury $wiatowej oraz umiejetnosci przedsigbiorstw w
dopasowaniu si¢ do wymagan rynkowych.

Jednoczesnie, spadajace bezrobocie i silna gospodarka oznaczaja szybki wzrost $redniego
wynagrodzenia w Polsce. W sierpniu tego roku wzrosto ono o 10,5% wzgledem ubieglego
roku oraz o niemal jedng piata od momentu wejscia Polski do Unii Europejskie;.

W latach 2007-13 ze strukturalnych i regionalnych funduszy unijnych wyasygnowana
zostanie kwota 63 mld Euro, ktéra w postaci inwestycji, zdecydowanie odmieni oblicze
Polski. Pieniadze te stanowi¢ beda dodatkowy zastrzyk dla polskiej gospodarki i spowoduja,
ze polscy przedsigbiorcy 1 inwestorzy zagraniczni dziatajacy w ramach projektow
finansowanych z funduszy unijnych oferowaé¢ beda coraz wigcej miejsc pracy dla
wykwalifikowanych i do$wiadczonych pracownikéw. Pozyskanie tych pracownikow moze
sta¢ si¢ ogromnym problemem w sytuacji gdy nasz rynek pracy z rynku pracodawcy stat si¢

rynkiem pracownika.

2.2.4 Partycypacja finansowa w dochodach firmy

Partycypacja finansowa oznacza udziatl pracownikow w dochodach przedsigbiorstwa.
Gléwne przestanki przemawiajace za wprowadzeniem partycypacji finansowej to dazenie
do*l-

V' oszczgdzania $rodkow przeznaczonych na fundusz plac,
V' stworzenia nowych zrédet finansowania inwestycji przedsigbiorstwa,

v' motywowania pracownikow do wigkszej efektywnosci pracy,

* Bezrobocie w Polsce, www.wracajdopolski.pl (data odczytu 24.07.2008)
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tagodzenia sprzecznosci migdzy kapitatem 1 praca.

Istota udziatu pracownikdw w zyskach firmy jest to, ze korzystaja oni z rozwoju 1 wydajnosci

przedsigbiorstwa. Jezeli przedsigbiorstwo dobrze prosperuje — zarobki sa wyzsze, zatrudnienie

jest pewniejsze, lepsze sa warunki pracy. Zyski moga by¢ réwniez przekazywane

pracownikom w formie akcji, co oznacza wspodtudzial w majatku przedsigbiorstwa.

Podstawowe formy partycypacji finansowe;j:

1.

Premie powigzane z zyskiem przedsigbiorstwa — to system pobudzajacy do
podwyzszania efektow zespolowych, wigkszej wydajnosci pracy, albo obnizania
kosztow 1 poprawy rentownosci.

Partycypacja finansowa — udzial pracownikow w wynikach finansowych. Jest to
system wynagrodzenia elastycznego, nastawionego na dlugoterminowa motywacje.
Moze przybiera¢ rézne formy — bezposredni podziat zysku miedzy wiascicieli kapitatu
1 tych, ktorzy wnosza prace. Podstawa premiowania jest efekt pracy zespotu, wyptat
dokonuje si¢ zazwyczaj wszystkim pracownikom. Zyski przedsigbiorstwa moga by¢
wyptacane wedlug réznych zasad, np. miesigczna wyptata premii; pewien procent
zysku jest wlaczony do funduszu przedsiebiorstwa i1 przeznaczony na podwyzszenie
ptac podstawowych; premie sa zamrazane na specjalnych rachunkach
dlugoterminowych.

Inna forma udzialu w zyskach sa akcje lub inne tytuty wilasnosci przeznaczone dla
pracownikow. Podstawg ich uzyskania sa rézne miary wydajnosci przedsigbiorstwa,
ktore w zamian za efekty pracy przekazujq pracownikom czes¢ whasnych akcji. Akcje
te zwykle sa zamrazane na pewne okresy w funduszach inwestycyjnych
przedsigbiorstwa i przetrzymywane na wspolnym rachunku. Pracownicy uzyskuja w
zamian zrdznicowany udzial w zysku przedsigbiorstwa, zalezny od wzrostu lub spadku
wartosci akcji w danym okresie.

Akcjonariat pracowniczy — to forma zainteresowania w wynikach przedsigbiorstwa w
postaci udzialu we wlasnosci. Pracownik moze otrzymaé dywidende, uzyskaé wzrost
wartosci akcji kapitatowej, lub kombinacj¢ obydwu korzysci. Forma ta jest Scisle
powigzana z rentownoscia przedsigbiorstwa. Akcjonariat pracowniczy wystepuje jako
akcjonariat indywidualny lub zespotowy. W obydwu przypadkach czes¢ akcji spotki
rezerwowana jest dla pracownikow i oferowana im na korzystniejszych warunkach od
sprzedazy ogolnodostgpnej. Pracownicy moga rowniez korzystaé z zasad opcji i

«vhskrypcji akcji ich przedsigbiorstwa na korzystnych warunkach finansowych.
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Inicjatyw¢ w dziedzinie stosowania zasad udzialu w zyskach wykazuja zarowno zarzady
spotek akcyjnych, kierownictwo przedsigbiorstw, wladze panstwowe, jak réwniez zwigzki
zawodowe.

Kierownictwo przedsigbiorstwa powinno sterowa¢ kosztami pracy poprzez oddziatywanie na
takie elementy jak: wynagrodzenia, premie, nagrody oraz pozaplacowe elementy
motywacyjne, po to, aby dostosowa¢ ich poziom do sytuacji ekonomiczno — finansowej
firmy. Odpowiednio dobrane metody motywacyjne powinny charakteryzowac si¢
indywidualnoscia 1 elastycznoscia w odniesieniu do zmieniajacych si¢ warunkow
gospodarczych. Swiadczenia przynoszace pracownikom dodatkowe korzysci takie jak np.
udzial w zyskach przedsiebiorstwa, porgczenia kredytow mieszkaniowych, pracownicze
programy emerytalne, powinny by¢ dopasowane do profilu dziatalno$ci firmy, zatrudnienia,
czyli dopasowane do poszczegdlnych pracownikow, ale z drugiej strony musza by¢
bezposrednio powiazane z efektami i1 jakoscig pracy. Motywacja do pracy, tworzenie zachet
dla pracownikéw do coraz wydajniejszej i bardziej efektywnej pracy oraz do wspotdziatania z
kierownictwem firmy, dopuszczane pracownikéw do udziatu w zyskach firmy stanowi nowa
koncepcj¢ w zarzadzaniu firma i traktuje pracownikow jako czynnik produkcji mogacy
zespotowym wysitkiem przyspieszy¢ rozwoj przedsigbiorstwa. Formy udziatu w zysku firmy
lub w kapitale to przyktadowo: premie zalezne od zysku (profit — related pay); udziat w
zyskach ( profit — sharing ) ; udzial w zyskach oparty na obligacjach ( bond — based profit
sharing ); gotowkowe udziaty w zyskach (cash — based profit sharing); lub tez akcjonariat
pracowniczy, ktorego najczegstszymi przykladami sa: pracownicze udzialy wiasnosciowe (
employee share ownership); prawo do nabycia akcji ( stock option );wykup firmy przez
pracownikow ( employee buy — outs )

W warunkach narastajacej konkurencji, globalizacji gospodarki i coraz wigkszym udziale
kosztow pracy w tacznym koszcie produkcji, odpowiednio skonstruowane, nowe, elastyczne
systemy wynagradzania pracownikéw pozwalaja z jednej strony zaspokoi¢ konkretne
potrzeby pracownika, z drugiej zas pozwalaja na szczegolowa i pelna kontrolg kosztow, a tym
samym na wzrost efektywnosci 1 wynikow ekonomicznych przedsigbiorstwa.

Coraz wigce] przedsigbiorstw tworzy systemy wynagrodzen oparte na koncepcji
ekonomicznej wartosci dodanej, poniewaz systemy te skutecznie motywuja pracownikow
wiazac ich finansowe cele z celami akcjonariuszy. W szczego6lnosci dotyczy to najwyzszego

szczebla zarzadzania — kadry menedzerskiej
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Miernikiem, ktéry mozna wykorzysta¢ jako podstawe wynagradzania menedzeréw za warto$¢
wykreowang dla akcjonariuszy moze by¢*:

1. Nadwyzkowy dochdd z akeji,

2. Zysk rezydualny skonfrontowany z jego wysokosciag oczekiwana przez rynek.
Programy motywacyjno — placowe skonstruowane wokot tych dwu miernikow to:

1. Przydzial akcji i opcji zakupu akeji,

2. Premiowanie bazujace na zysku rezydualnym.
W obu przypadkach skonfigurowane tak, aby wynagradza¢ za kreacj¢ wartosci dla

akcjonariuszy.

2.3 Funkcja motywacyjna.

231 Rozwdj teorii motywaciji

Motywacja to zestaw sil, ktore sprawiaja, ze ludzie zachowuja si¢ w pewien okreslony
sposdb. Motywowanie jest waznym zadaniem dla menedzeréw, poniewaz motywacja, obok
indywidualnych mozliwosci i uzdolnien oraz czynnikdw po stronie otoczenia, decyduje o
indywidualnych osiagnigciach pracownika. Podejscie do motywowania ewaluowato od
spojrzenia tradycyjnego poprzez podejscie od strony stosunkdéw migdzyludzkich do podejscia
od strony zasobéw ludzkich®.

W podejsciu tradycyjnym zaktadano stosowanie bodzcowego systemu ptac. Zaktadano
rowniez, ze dochdd pienigzny jest dla pracownikow wazniejszy od charakteru samej pracy i
dlatego oczekiwano, ze ludzie beda gotowi wykonywaé kazda pracg pod warunkiem, iz beda
odpowiednio optacani. Wprawdzie rola pieniadza jako czynnika motywacyjnego nie
podlegata dyskusji, jednak zwolennicy podejscia tradycyjnego ujmowali rol¢ wynagrodzenia
pienig¢znego bardzo wasko 1 nie dostrzegali innych czynnikéw motywacyjnych.

Podejscie od strony stosunkdéw migdzyludzkich ( stosunkow wspdtdziatania ) polegato

na tym, ze jego zwolennicy ktadli nacisk na rol¢ proceséw spotecznych w srodowisku pracy.

42 &~

-, W. Cwynar, Kreowanie wartosci spotki poprzez dlugoterminowe decyzje finansowe, Polska
achunkowosci, Warszawa — Rzeszow 2007, s. 222-223.
fin, Podstawy ...,op.cit., s.486.

3
G)
2.
(3
! c
e Q
g
g 56

S

&

N
o




7c599d6b10f8f66cc511ef7€5a02b0a0 -
2008-12-01 22:00:42

Podstawowe zalozenie to teza, ze pracownik odczuwa potrzebe¢ by by¢ uzytecznym i waznym,
ze ma silne potrzeby spoteczne i1 ze potrzeby te sa wazniejsze dla motywacji niz pieniadze.
Ztudzenie wspdluczestnictwa 1 waznosci miato zaspokoi¢ podstawowe potrzeby spoteczne
robotnikéw 1 w rezultacie stworzy¢ silniejsza motywacj¢ do dobrej pracy. W rezultacie,
zezwalano by grupa robocza miata wrazenie, ze uczestniczy w podejmowaniu decyzji ktérych
ksztatt zostat juz wczesniej ustalony przez menedzerow. Symboliczne formy
wspotuczestnictwa mialy za zadanie wzmozenie motywacji wsrdd zatogi, cho¢ w istocie ich
udziat byt iluzoryczny.

Podejscie od strony zarzadzania zasobami ludzkimi zaktada, ze sam udziat ma wartos¢
zaréwno dla pracownikoéw, jak i dla organizacji. Podejscie to oznacza, ze pracownicy maja
potrzebe uczestnictwa i sg zdolni do prawdziwego a nie tylko pozornego udziatlu. W podejsciu
tym, zadaniem kierownictwa jest zachgcanie do wspdtuczestnictwa 1 tworzenie srodowiska
pracy, ktore pozwala w pelni wykorzysta¢ dostepne zasoby ludzkie. Wtasnie ta filozofia stata
si¢. wytyczng dla wspdtczesnego myslenia na temat motywowania pracownikéw. We
wspotczesnych firmach zespoty robocze rozwigzuja rozmaite problemy 1 wnosza
merytoryczny wktad do funkcjonowania organizacji.

Podejscie do motywowania od strony tresci probuje odpowiedzie¢ na pytanie jakie
czynniki motywuja ludzi do pracy. Istnieja w tym wzgledzie dwa poglady. Pierwszy
utrzymuje, ze motywowaé mozna wyzsza placa, krétszym czasem pracy, lepszymi
warunkami pracy. Drugi sugeruje, ze motywacj¢ mozna wzmocni¢ zapewniajac pracownikom
szerszg autonomi¢ 1 wigksza odpowiedzialnosc.

Dwoma szeroko znanymi podejsciami do motywowania od strony tresci sa: teoria hierarchii
potrzeb i teoria dwuczynnikowa.

Hierarchia potrzeb Maslowa pokazuje uszeregowanie potrzeb wedtug hierarchii waznosci.
Teoria ta sugeruje, ze ludzie musza zaspokajac pig¢ kolejnych grup potrzeb: fizjologicznych,
bezpieczenstwa, przynaleznosci, szacunku i samorealizacji**.

U samego dotu hierarchii umiejscowione sa potrzeby fizjologiczne — np. powietrza, zywnosci
— podstawowe sprawy przetrwania 1 biologicznego funkcjonowania, zaspokajane w
organizacji poprzez odpowiednie ptace i samo srodowisko pracy.

Nastgpne w kolejnosci sa potrzeby stabilnego srodowiska psychicznego i emocjonalnego —
potrzeby bezpieczenstwa- np. zapewnienie dachu nad glowa, odzienia, zycia wolnego od

trosk materialnych, pracy na zabezpieczonym przed zwolnieniem stanowisku. Potrzeby te

fin, Podstawy ...,op.cit., s.461
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moga by¢ zaspokojone przyktadowo poprzez cigglos¢ zatrudnienia, odpowiedni program
swiadczen ubezpieczeniowych.

Potrzeby przynaleznosci odnosza si¢ do procesow spotecznych. Obejmuja one potrzebeg
mitosci 1 przywiazania oraz akceptacji ze strony kolegdw. Dla wigkszosci ludzi potrzebe te
zaspokaja rodzina, stosunki towarzyskie poza praca, oraz przyjaznie w pracy, poczucie
przynaleznosci do zespotu.

Potrzeby szacunku obejmuja dwa rézne zespoty potrzeb: potrzebe pozytywnego obrazu we
wlasnych oczach, szacunku dla samego siebie, oraz potrzebg¢ uznania i szacunku w oczach
innych. Wyrazem zaspokojenia tych potrzeb w organizacji moga by¢ np. tytulty sluzbowe,
nagrody, zlecanie pracownikom ambitnych i ciekawych zadan, po to, by mial on poczucie
sukcesu.

Na samym szczycie hierarchii sa potrzeby samorealizacji, ktore obejmuja realizacje
mozliwosci osiggania przez pracownika ciaglego wzrostu 1 indywidualnego rozwoju.
Pracownik musi zaspokaja¢ te potrzeby we wilasnym zakresie, chociaz organizacja moze
pomoéce pracownika poprzez umozliwienie uczestniczenia w podejmowaniu decyzji, czy

zdobywaniu nowych umiejetnosci.

Ogodlne Przyktady w
przyktady organizacji
Osiagniecia Potrzeby Ambitna praca

samorealizacji

Status Potrzeby szacunku Stanowisko stuzbowe
(tytut)

Przyjazn Potrzeby przynaleznosci Przyjaciele w pracy

Stabilnos¢ Potrzeby bezpieczenstwa System emerytalny

Zywno$é Potrzeby fizjologiczne 7'\ Ptaca podstawowa

Rys. 6 Hierarchia potrzeb Mastowa

‘ {LRSZKLT’LA}gngS " 7" Mastow A Theory of Human Motivation, ,,Psychological Review”, 1943, t. 50, s. 370-396, cyt. za
e N 1, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.461.
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Hierarchia potrzeb Mastowa sugeruje, ze potrzeby ludzkie mozna sklasyfikowaé w pigciu
kategoriach 1 ze kategorie te mozna uszeregowa¢ wedlug hierarchii waznosci. Menedzer
powinien zrozumieé, ze pracownik moze nie czu¢ si¢ usatysfakcjonowany sama tylko ptlaca,
czy $wiadczeniami; moze on odczuwaé potrzebg ambitnych mozliwosci w pracy, ktore
pozwolityby mu doswiadczy¢ rozwoju i zadowolenia™.

Odmienng hierarchi¢ potrzeb zaproponowat Clayton Alderfer w swojej teorii
motywacji ERG. Litery E, R, G, oznaczaja egzystencj¢ ( existence ), zwiazek, czyli kontakty
spoteczne
( relatedness ), 1 wzrost albo rozwoj ( growth ). Teoria ERG sugeruje, ze ludzkie dziatanie
moze by¢ wywolane jednoczesnie przez kilka kategorii potrzeb. Przyktadowo, ludzie moga
by¢ jednoczesnie motywowani pragnieniem pieni¢dzy ( egzystencji ), przyjazni ( zwiazku ), 1
mozliwosci nabycia nowych umiejetnosci ( wzrostu ). Teoria ta obejmuje rowniez element
frustracji 1 regresji. Sugeruje, ze jezeli dana potrzeba nie zostanie zaspokojona, jednostka
bedzie odczuwala frustracje, zejdzie na nizszy poziom i zacznie ponownie szukaé sposobow
zaspokojenia potrzeb nizszego rzg¢du.

Teoria dwuczynnikowa Herzberga to kolejna teoria motywacji, sugerujaca, ze
zadowolenie i niezadowolenie ludzi z pracy ksztattuja si¢ pod wptywem dwoch niezaleznych
zestawow czynnikow — czynnikow motywacji i czynnikdw higieny psychicznej. Proces
motywowania pracownikow sklada sie tutaj z dwoch etapdw. W pierwszym, nalezy
dopilnowa¢ wtasciwych czynnikéw higieny psychicznej, czyli zapewni¢ pracownikom
odpowiednia ptace i bezpieczenstwo, bezpieczne warunki pracy oraz mozliwy do przyjecia
nadzor techniczny. Zapewniajac na odpowiednim poziomie czynniki higieny, nie pobudza si¢
motywacji, jedynie sprawia, ze pracownicy nie czuja si¢ niezadowoleni. Drugi etap polega na
daniu pracownikom okazji do odczucia takich czynnikow motywacyjnych jak wola osiagnie¢

1 uznanie. Wynikiem takiego podejscia bedzie wyzszy poziom zadowolenia i motywacji.

fin, Podstawy ...,op.cit., s.461.
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< Zadowolenie Brak zadowolenia >

Czynniki motywacji
e Osiagnigcia
e Uznanie
e Sama praca
e Odpowiedzialnos¢
e Awanse i rozwoj

<Niezadowolenie Brak niezadowolenia >

Czynniki higieny
e Przelozeni
e  Warunki pracy
e Stosunki interpersonalne
e Placai bezpieczenstwo
e Polityka i administracija firmy

Rys.7 Dwuczynnikowa teoria motywacji

Zrédto:R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
$.465.

Teoria dwuczynnikowa sugeruje istnienie dwoch réoznych wymiaréw zadowolenia z pracy.
Motywowanie pracownikdw z wykorzystaniem jedynie czynnikow higieny psychicznej
takich jak ptaca i dobre warunki pracy nie daje sukcesu. Aby odpowiednio zmotywowac
pracownikow 1 wytworzy¢ wyzszy poziom zadowolenia nalezy zaoferowaé pracownikom

takie czynniki jak odpowiedzialno$¢ oraz mozliwos¢ awansu ( czynniki motywacji ).

2.3.2 Istota i rodzaje motywacji

Istota motywacji jest mechanizm oddzialywania na pracownika w taki sposob, aby
osiagat znaczace rezultaty w pracy, a przez to powodowat rozwoj firmy.
Ksztaltowanie motywacji uznawane jest za jedng z gléwnych funkcji kierowania , a nawet
jedng z bardzo waznych technik zarzadzania. Odpowiednie motywowanie pracownikow
mozna uzyska¢ poprzez zastosowanie takich czynnikdw jak: inspirowanie, pobudzanie,

zachgcanie, a nawet wymuszanie, stworzenie warunkow do wydajnej pracy.
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Motywacja odnosi si¢ do przezy¢ psychicznych cztowieka, od ktérych zalezy mozliwos¢ i
kierunek ludzkiej aktywnosci*®. Motywacja jest to mechanizm psychologiczny uruchamiajacy
1 organizujacy zachowanie czlowieka skierowane na osiagnigcie zamierzonego celu, bedacy
wewngetrzng sila cztowieka, od ktorej zalezy aktywnos¢ psychofizyczna, mobilizacja sil i
energii, ch¢¢ podejmowania trudnych zadan i1 ponoszenia ryzyka. Wplywa ona na
intensywnos$¢ 1 trwalo$¢ wysitkow zmierzajacych do osiagnigcia wytyczonego celu, a tym
samym decyduje o codziennej gotowosci do pracy.
W zalezno$ci od tego jakie cele stawia sobie pracownik i jak ocenia mozliwosci ich
urzeczywistnienia, motywacja jest tym silniejsza i tym energiczniejsza aktywnos$¢ przejawia
pracownik i tym wigkszg wykazuje uporczywos¢é w dazeniu do pozadanego rezultatu.
Jednak nalezy zwrdci¢ uwagg na to, ze zbyt silna motywacja moze pogorszy¢ dziatanie a
nawet je sparalizowaé, sprawno$¢ dzialania obniza si¢ , spada wydajnos¢. Przyczyny tego
stanu sa nastgpujace:
v’ zbyt silna motywacja powoduje niepokoj, przez co dziatania stajg si¢ mniej sprawne,
v' pracownik skupia si¢ na $ledzeniu wynikow bezpo$rednich i czynnikdéw ktore na nie
wpltywaja , tracagc $wiadomos¢ tych elementdéw sytuacji ktorych oddziatywanie jest
istotne 1 dtugofalowe, co ostatecznie odbija si¢ ujemnie na wydajnosci,
v’ silne napigcie i niepokdj sprawiaja, ze pracownik traci zdolno$ci rozwiazywania
problemow i powoduja uruchomienie mechanizméw samoobronnych.
Aby efektywnie dziataé, rozwiazywac zagadnienia trudne i1 ztozone najkorzystniejsza
jest motywacja przecigtna, ktora jest procesem ztozonym — wymagajacym wiedzy i
umiejetnosci.
U podstaw motywacji czlowieka lezy jego tworcze myslenie, wiedza, §wiatopoglad, system
przewidywania i rozwiazywania nowych sytuacji, tworzenia nowej wiedzy. Dlatego tez aby
pozna¢ motywy wyzwalajace aktywnos¢ cztowieka w pracy zawodowej, nalezy poznac cele
do jakich on dazy. Jesli pracownik identyfikuje swoje cele 1 interesy z interesami firmy, staje
si¢ bardziej podatny na rdzne oddzialtywania motywacyjne, zmierzajace do optymalnej
realizacji jej celow, zwlaszcza gdy ma s$wiadomos¢ wpltywu wlasnej pracy na ich
urzeczywistnienie.
Ze wzgledu na rodzaj bodzcow stosowanych do pobudzania motywacji, wyrdzniamy:
v motywacj¢ negatywna, oparta na obawie — Igku, ktéra to motywacja pobudza do

pracy poprzez stwarzanie poczucia zagrozenia, jak np.: grozba uzyskania nizszych

’ otywowanie w zarzadzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1998, s. 136.
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zarobkdéw w razie gorszego wykonania pracy, zagrozenie nagana, brakiem uznania ,
przesunigciem do innej pracy mniej platnej czy o mniejszym prestizu;

v' motywacje pozytywna, ktora polega na stworzeniu pracownikowi perspektyw coraz
lepszego urzeczywistniania jego celdw w miar¢ spelniania oczekiwan pracodawcy-
przyktadowo: osiagnigcie wyzszych zarobkow, awans na lepsze stanowisko,

wigksza samodzielnos¢.

W praktyce czgsciej stosowane sa bodzce ujemne niz dodatnie, bowiem ich wptyw na
postawg¢ pracownika jest wyrazny, a poczucie zagrozenia pozwala stosunkowo tatwo
uruchomi¢ silniejsze dazenia i wyzwoli¢ wigcej energii. Poza tym sa one mniej kosztowne dla
pracodawcy poniewaz tatwiej jest pracownikowi co$ zabraé, zagrozi¢ utrata juz posiadanych
korzysci, niz stworzy¢ mozliwos¢ osiagnigcia dodatkowych korzysci. Dziatanie bodzcédw
negatywnych jest w konsekwencji mniej korzystne dla pracodawcy, poniewaz pracownik
nastawiony na to, aby jak najmniej straci¢ z poczucia obawy stara si¢ nie o to aby jak
najlepiej wykona¢ swoje zadania, lecz o to aby unikna¢ sankcji. Dziatanie takie wywotuje
pewne spustoszenie w osobowosci pracownika poprzez: obnizenie poczucia jego wlasnej
wartosci, przyjmowanie postawy defensywnej, spadku ambicji, co sprowadza si¢ do braku
satysfakcji z pracy i do demotywacji.

Motywacja pozytywna natomiast powoduje wigksza aktywizacj¢ pracownika i petniejsze
wykorzystanie jego mozliwosci z uwagi na wigksze zaangazowanie uczuciowe. Motywy
pozytywne pobudzaja ambicje pracownika do uzyskiwania wysokich wynikow, stawiania
sobie 1 innym wysokich wymagan, checi podejmowania duzego wysitku i duzej
odpowiedzialno$ci. Powoduja, ze cztowiek dazy do czyndw, dzialan, osiagnieé, tworzenia
rzeczy nowych, sukcesu, uzyskania spotecznej aprobaty i1 uznania , podziwu dla swej
sprawnosci, wiedzy 1 umiejetnosci, potwierdzenia swej wysokiej wartosci.

Praktyka pokazuje, ze powinno si¢ dazy¢ do tego, aby przewazala motywacja pozytywna,
wspierana motywami negatywnymi, odpowiednio do konkretnych sytuacji i postaw

pracownikow, po to aby za sukces byta nagroda, natomiast za niepowodzenie kara.
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2.3.3 Instrumenty pobudzania motywacji

Kazdy czlowiek ma swoj system wartosci zawierajacy zarowno wartosci uniwersalne
— ogoblnoludzkie, jak 1 jednostkowe — osobiste, zalezne od jego indywidualnosci,
odczuwanych potrzeb i aspiracji zyciowych. Z tych wzgledéw proces pobudzania motywacji
jest procesem bardzo ztozonym 1 wieloaspektowym.

Aby wlasciwie rozbudzi¢ motywacj¢ nalezy stworzy¢ warunki umozliwiajace zaspokajanie
réznych potrzeb: zaréwno potrzeb wynikajacych z deficytu, jak tez potrzeb wzrostu czy
samorealizacji.

Proces motywowania nalezy traktowac szeroko, czyli nie ogranicza¢ go wytacznie do polityki
kreowania i réznicowania ptac*’. Skuteczny proces motywowania musi obejmowaé caly
kompleks oddziatywan dostosowanych do systemu wartosci i oczekiwan pracownikow.
Proces taki powinien obejmowac nastgpujace czynnosci:

v' rozpoznanie kwalifikacji, predyspozycji, zamitowan, potrzeb i aspiracji pracownikow,
aby lepiej dobra¢ i dostosowac prace do oczekiwan zatrudnionych;

v wszechstronne informowanie, a takze organizowanie pracy, aby zapewni¢ maksimum
swiadomego  uczestnictwa 1  zaangazowania  pracownikow,  zrozumienia
wspotzaleznosci ich pracy z praca kolegdw, z wymaganiami odbiorcow i otoczenia;

v wyznaczanie zadan i miar ich wykonania w sposéb umozliwiajacy samokontrolg
postepu, jak 1 uwzglednienie wktadu pracy przy ustalaniu wynagrodzen,

v’ ustalanie ptac podstawowych, a takze ruchome;j czesci ptacy zaleznie od dodatkowego
wkladu pracy i inwencji;

v’ okresowe oceny pracownikow w celu dokonania korekt w ich postgpowaniu,
sterowaniu ich rozwojem;

v uruchomienie gamy bodzcow pozaptacowych, w tym ksztaltowanie korzystnych
stosunkow migedzyludzkich.

Tak pojmowane motywowanie wymaga podejscia systemowego, ktére tworzy w
firmie pewien uktad logicznie spdjnych 1 wzajemnie wspomagajacych si¢ srodkow
motywacji, czyli uktad bodzcow, srodkow 1 warunkow, ktdre maja zachecaé pracownikow do
angazowania si¢ w swoja prace i obowiazki stuzbowe w sposob mozliwie najkorzystniejszy

dla przedsigbiorstwa i dajacy satysfakcjg¢ osobistag samym pracownikom.

RG

& otywowanie...,op. cit., s. 202.
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Istnieje wiele mozliwosci pobudzania i utrwalania motywacji. Mozna tutaj operowac takimi
motywatorami jak: kreowanie wyzszych zarobkdw, zainteresowanie pracownikdw samg praca
poprzez stwarzanie perspektyw awansu, uzyskania korzystniejszych $wiadczen socjalnych,
lepszych warunkéw pracy, wigkszych mozliwo$ci uczestnictwa w zarzadzaniu, wigksze]
swobody dziatania dzigki poszerzeniu mozliwosci wyboru itp.

W literaturze, motywatory te dzieli si¢ na trzy podstawowe grupy: srodki przymusu, zachgty i
perswazji:

v Srodki przymusu obejmuja wszelkie nakazy i zakazy, polecenia i zalecenia, oraz
porady przetozonego, a takze wlasne zobowigzania 1 powinnosci przyjete na siebie
dobrowolnie, zmuszajace do okreslonego zachowania i dzialania w organizacji.
Srodki te zakladaja podporzadkowanie sie woli przefozonego lub interesom
organizacji, bez wzgledu na osobiste interesy i potrzeby pracownika.

v' Srodki zachety obejmuja wszelkie obietnice dawane pracownikowi. Intencjg ich
stosowania jest zainteresowanie pracownika lepszym wykonaniem pracy, ktora
prowadzi do realizacji jego celéw a zarazem celéw organizacji. Srodki zachety
dziela si¢ na bodzce materialne, ktére oferujgq pracownikowi korzysci ekonomiczne:
premie, awans, swiadczenia dodatkowe; oraz niematerialne dodajace mu powagi i
godnosci jak np. uznanie, prestiz, mozliwo$¢ samorozwoju, decydowania.
Motywowanie takie wystepuje w trzech formach: wzmacniania, pobudzania
systemowego 1 pobudzania doraznego.

v Srodki perswazji wynikaja z wzajemnych negocjacji czy konsultacji motywujacego
z motywowanym. Nagroda jest tutaj integracja z celami firmy, wigksze
przywiazanie do miejsca pracy, umocnienie wtasnej pozycji jako partnera, aprobata,
wzrost znaczenia , $wiadomos$¢ wspoluczestnictwa w podejmowaniu decyzji.
Perswazja powinna by¢ dziataniem dwustronnym, opartym na wzajemnym
partnerskim przekonywaniu 1 przeptywie informacji, poniewaz tylko takie
przekonywanie daje pracownikowi mozliwo$¢ zachowania dobrego samopoczucia i
przeswiadczenia, ze firma dbajac o wlasny interes zadbala rodwniez o interes
partnera.

Srodki motywacji wywieraja ogromny wplyw na zachowania ludzi w organizacji:

ksztattuja ich $wiadomos$¢, stosunek do pracy i do przetozonych, stosunki wzajemne
pomiedzy wspdtpracownikami. Sktaniaja one ludzi do podejmowania ambitniejszych zadan,

nodnnewaniy jakos$ci swojej pracy, podnoszenia swoich kwalifikacji, zaniechania postawy
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biernosci 1 asekuracji, a przyjmowania postawy zaangazowania i chgci wspolpracy w

warunkach sprawiedliwego postgpowania pracodawcow wobec pracownikow.

2.3.4 Ptaca jako srodek pobudzania motywacji

Wynagrodzenie stanowi podstawowa sit¢ napedowa ludzkich dziatan w organizacji.
Dazenie do poprawy swojej sytuacji materialnej, zdobycia coraz wigkszej ilosci luksusowych
dobr trwatego uzytku, stanowi wazny motyw sklaniajacy do lepszej pracy, doskonalenia
umiejetnosci zawodowych, wspinania si¢ po drabinie awansu zawodowego i spotecznego.

Z tego powodu umiejetne zwigkszanie sily motywacyjnej wynagrodzen jest waznym
instrumentem stymulowania afirmacyjnych postaw i zachowan ludzi w kazdej organizacji.
Motywowanie przez prace jest procesem ztozonym, uwarunkowane jest poprzez czynniki
zalezne zaréwno od samego przedsicbiorstwa, jak i lezace poza sfera jego oddziatywania®®.
Sita motywacyjna wynagrodzen jest wektorem uktadu sil, przy czym o jego kierunku i
wartosci  decyduje zazwyczaj kilka czynnikéw uwazanych przez pracownika za
najwazniejsze. Ztozono$¢ owych czynnikéw i1 ich wzajemne oddzialywanie wynika ze
ztozonos$ci funkcji, ktére ptaca pelni w swiadomosci spotecznej oraz w gospodarce. Stanowi
ona zrodlo dochodu pracowniczego, $rodek stymulacji dziatania, element kosztow
przedsigbiorstwa, element stosunku pracy, komponent umowy o prace i rozliczen migdzy
pracownikiem a pracodawca, wyznacznik pozycji spotecznej, zroznicowania spotecznego,
wyznacznik poziomu zycia, bezpieczenstwa socjalnego, wyznacznik poczucia wilasne]
wartos$ci, uznania dla posiadanych zalet, umiejgtnosci, talentu.

Aby ptaca mogla pehic role stymulujaca, jej tworzenie i stosowanie powinno uwzgledniaé
nastgpujace zasady:

v wielko$¢ nagréd powinna by¢ proporcjonalna do wymagan i efektow pracy;

v sposob, forma i rodzaj motywowania oraz poziom przyznawanych nagréd

powinien by¢ zroznicowany stosownie do konkretnych oczekiwan organizacji;

v" motywowanie powinno mie¢ charakter pozytywny to znaczy ze wynagradzane

powinny by¢ tylko efekty dobre, lepsze od przecigtnych, lub nawet najlepsze, po to

aby wyzwala¢ inicjatywe 1 przedsigbiorczos¢, sktania¢ do poprawy efektow pracy;
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v’ czestotliwo$¢ 1 wysoko$¢ nagrod powinna by¢ zrdznicowana, co wplywa
korzystnie na poprawe efektow pracy;

v podejscie do motywowania powinno by¢ kompleksowe i systemowe;

v' w procesie wynagradzania powinna by¢ zachowana niewielka odleglos¢ czasowa
mig¢dzy wykonaniem zadania a uzyskaniem gratyfikacji z tego tytutu;

v wplyw pracownika na wynagradzany efekt pracy powinien by¢ widoczny;

v’ pracownik powinien mie¢ zagwarantowany wolny wybor zachowan a zwlaszcza
nagrdd, czyli mie¢ do wyboru zestaw rdwnowaznych, niekoniecznie pieni¢znych
nagrod.

Wymienione zalecenia, traktowane jako zasady skutecznego motywowania powinny
by¢ stosowane w kazdej zaktadowej polityce ptac. Jednak skutecznos¢ motywowania ptacami
nie zalezy wylacznie od ich modelu w przedsigbiorstwie, wiasciwego doboru form i metod
wzrostu ptac, prawidtowego okreslenia miar efektu pracy oraz wiazania tego wzrostu z
wydajnoscia i1 jakoscig pracy. Czynniki te musza braé¢ po uwage réwniez warunki zewngtrzne
— otoczenie przedsigbiorstwa, w taki sposob aby czynniki zewngtrzne nie zniweczylty dziatan i
nie zepsuly narzedzi w przedsigbiorstwie, a tym samym nie pozbawily zdolnosci do

motywowania za pomoca wynagrodzen.

2.4 Funkcja spoteczna.

2.41 Spoteczne uwarunkowania efektywnosci ptac

Wynagrodzenie postrzegane jest jako cel dzialania ludzi 1 oceniane jest pod katem
mozliwosci zaspokajania wszelkich potrzeb. Jego wartos¢ zalezy zatem od tego jakie
potrzeby 1 w jakim stopniu jest ono w stanie zaspokoié. Wartos$¢ ptacy decyduje z kolei o jej
potencjalnej zdolnosci do motywowania, od subiektywnej reakcji pracownika na wysokos¢
ptacy oraz o jego mozliwosciach uruchomienia istniejacych rezerw energetycznych.

O wartosci placy i jej sile motywacyjnej decyduja nastepujace czynniki®:

91 oan . .
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v wysokos$¢ placy realnej powinna by¢ godziwa, poniewaz decyduje o poziomie zycia
pracownika 1 jego rodziny. Musi zapewni¢ pracownikowi 1 jego rodzinie egzystencj¢
odpowiadajaca godnosci ludzkie;j ;

v warto$¢ pieniadza, ktora decyduje o sile nabywczej placy, jej wartosci realnej i
mozliwosci ksztaltowania konsumpcji. Silny ustabilizowany pieniadz zachgca do jego
pozyskiwania, gromadzenia 1 zyskownego lokowania, zwigksza mozliwosci platnicze
pracownikow 1 ich rodzin, zapewnia wzrost poziomu konsumpcji 1 ulatwia
zabezpieczenie na przyszlo$¢, zaspokaja wigc potrzebe bezpieczenstwa i psychicznej
pewnosci. Tym samym podnosi znaczenie placy jako s$rodka pobudzajacego
aktywno$¢ ludzi do realizacji potrzeb wyzszych i wyboru struktury konsumpcji, a
takze wyboru ekonomicznego mi¢dzy dodatkowgq praca a czasem wolnym,;

v’ jako$¢ rynku konsumpcyjnego, ktéra decyduje o zachowaniach konsumpcyjnych i
wyksztalceniu si¢ wzorcow konsumpcji, tworzeniu si¢ luki migdzy potrzebami a
stopniem ich zaspokojenia, wywolujacym badz tagodzacym frustracje spoteczne.
Dobry rynek wzmacnia efektywnos¢ ptac, staby je obniza. Suwerenno$¢ konsumenta i
staly dostep do satysfakcjonujacych go ddébr czesto ma nawet wigksze znaczenie
motywacyjne niz sama wielko$¢ wynagrodzenia, za$ brak pokrycia w poszukiwanych
srodkach zaspokajania potrzeb stanowi gltowna przyczyng matej zdolnosci
motywacyjnej pracy;

v wielko$¢ funduszu do swobodnego rozdysponowania na sfinansowanie zakupu dobr
wyzszego rzedu 1 gromadzenie oszczgdnosci rodzinnych. Wynagrodzenie pracownika
powinno zapewni¢ mu pokrycie kosztow utrzymania rodziny, oraz stopniowa poprawe
jej bytu, a takze akumulacj¢ oszczednosci, czyli da¢ mozliwos$¢ tworzenia funduszu
swobodnej decyzji. Fundusz ten gwarantuje aktywna rol¢ ptac, poniewaz zwigksza
mobilizacj¢ pracownikdw 1 ustawia ja pozytywnie, zdobywczo. Kazdy czlowiek
powinien mie¢ mozliwos¢ gromadzenia dobr i1 oszczgdnosci w takim stopniu, aby
dostrzegal ten postep i dorobek nie w skali pokolen, ale w skali miesiaca, roku, a
zwlaszcza w skali swojego dorostego, aktywnego zycia. Poniewaz praca stanowi
srodek do realizacji celdw zyciowych to powinna si¢ kumulowac tak, aby pod koniec
pracy zawodowej kazdy mdgt z zadowoleniem stwierdzi¢, ze co§ w zyciu osiagnat;

v’ rozmiar i zakres pozaptacowych mozliwosci uzyskiwania dochodéw w drodze

legalnej, nielegalnej, potlegalnej , czy o watpliwej wartosci spotecznej. Zrédtem tych

d~choddéw moze by¢ tzw. drugi obieg, czyli gospodarka nieformalna, ktéra obejmuje

zarejestrowany 1 nie zinstytucjonalizowany obieg i przeptyw dobr, ushug,
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pienigdzy, dobr kultury i informacji, czyli: przemyt, spekulacje pieni¢zne, gieldowe,
zawlaszczenie mienia, hazard, prac¢ na ,czarno”, lapowki, fikcyjne wysokie
stanowiska. Funkcjonowanie w gospodarce, w ktoérej dzialania gospodarcze sg stabo
kontrolowane i1 regulowane przez panstwo staje si¢ zrodlem tatwego osiagania
znaczacych korzysci materialnych dla jednostek, niewspdtmiernych do wkiadu pracy.
Efektem tego jest niszczenie morale pracy, utrata wiary w jej sens przez wszystkich
tych, ktorzy awans materialny i bogactwo postrzegaja jako pochodna uczciwej pracy.
Ekonomia powinna by¢ $cisle powiazana z potrzebami ludzi, z warto$ciami, ktérymi
si¢ kieruja, z hierarchia, uwarunkowaniami i1 zmianami tych wartosci, powinna
rozwija¢ bodzce sklaniajace do zaspokojenia potrzeb samorealizacji. Warunki
ekonomiczne powinny by¢ tak tworzone, aby zdobywanie pieni¢gdzy czy osiaganie
dobrobytu w drodze legalnej, byto zawsze tatwiejsze i1 bardziej dostgpne niz poprzez
dziatania w drugim obiegu;

v utrzymujaca si¢ dewaluacja wyksztalcenia 1 pracy wysoko kwalifikowanej
powodujaca, ze ludzie wyksztalceni musza dorabia¢ aby zaspokoi¢ swoje potrzeby. W
krajach zachodnich ceni si¢ pracg tworcza, ludzi wysoko wykwalifikowanych, nie za$
prace polityczng i urzgdnicza. Ptaca naukowca, nauczyciela, lekarza przewyzsza — w
przeciwienstwie do naszych realiow — ptace politykéw, urzednikow,
niewykwalifikowanych pracownikéow fizycznych. Obecnie wyraznie spada znaczenie
prostej pracy fizycznej zaréwno w kosztach produkcji, jak 1 jako narzedzia
konkurencji. Na znaczeniu zyskujaq naktady pracy wysoko kwalifikowanej, oparte o
nowatorskie pomysty i tzw. wyroby od podstaw ,,naukochtonne”.

Brak mozliwos$ci wykorzystania swojej wiedzy, wyksztalcenia, osiagnigcia wysokich
dochodéw, powoduje, ze wielu mtodych specjalistoéw rezygnuje ze swoich aspiracji
zawodowych 1 podejmuje rdzne zajgcia zarobkowe w tzw. biznesie, ktory nie daje
wprawdzie mozliwosci rozwoju posiadanych kwalifikacji 1 uzdolnien, ale zapewnia
wyzsze dochody.

Inne rozwiazanie to praca na drugim etacie, ktora przynosi dodatkowe dochody, ale
powoduje nadmierng eksploatacj¢ sit 1 energii, przemgczenie, brak optymizmu i wiary
w sens posiadanych kwalifikacji 1 ich doskonalenia.

Mozliwoscia wykorzystania swoich kwalifikacji staje si¢ czgsto wyjazd za granice,
gdzie funkcjonuja prawidlowe kryteria oceny pracy, lub zaangazowanie si¢ w
d=iaglalnos¢ polityczna, ktora stanowi wygodng drabing prowadzaca do dostatniego

1a;
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v zwigkszajaca si¢ rozpigto§¢ w ptacach, nie uzalezniona od pracowitosci ludzi,
sprawnos$ci firmy, ani jej spotecznej uzytecznosci. Takie rozpigtosci w placach nie
maja nic wspolnego z zasadami motywacji ani tez powaga stanowisk 1 ich
znaczeniem dla gospodarki i kultury narodowej, z zasadami wartosciowania pracy.
Rozpigtos¢ ptac powinna mie¢ charakter stymulujacy, czyli wynika¢ z wktadu pracy,
szczegdlnych  kwalifikacji, inwencji twodrczej. Rozpigtos¢ wynikajaca z
wynagradzania stanowisk lub pracownikdéw, a nie pracy 1 jej efektow, niszczy
motywacj¢ tych, ktorych placa jest zwigzana z wielko$cia 1 przyrostem dochodu
narodowego. Prawidlowa polityka ptac uwzglednia pozadane rozpigtosci, wynikajace
ze spotecznie uznanych kryteridw rdéznicowania ptac, dzialta motywacyjnie a nie
destrukcyjnie.

Funkcja spoteczna wyraza si¢ w tworzeniu warunkéw do istnienia stosunkow
zaufania, wspoldziatania pracownikdw i pracodawcow oraz mig¢dzy poszczegdlnymi grupami
pracownikow. Funkcja spoleczna wiaze si¢ réwniez ze znaczeniem plac dla okreslenia
pozycji spotecznej, prestizu, poczucia waznosci 1 uzytecznosci. Place sa jednym z kryteriow
wartosciowania, a tym samym zrdznicowania ludzi w spoteczenstwie. Wyznaczaja one
miejsce zarowno w skali zaktadu, jak 1 w spoleczenstwie. Wymaga to zapewnienia jawnosci

wynagrodzen, bo tylko wowczas pracownik bgdzie znat swoja pozycj¢ wsrdd innych.

2.4.2 Problem dyskryminacji ptacowej

Dyskryminacja, to takie zréznicowanie podwiadnych ktore ich krzywdzi 1 stawia ich w
gorszej pozycji w poréwnaniu z kolegami bez zadnego uzasadnienia®®. Czasami réwniez brak
tego zroznicowania, jesli faktycznie powinno wystepowaé. Wedlug Sadu Najwyzszego
dyskryminacja w rozumieniu art. 11° Kodeksu pracy jest bezprawne pozbawienie lub
ograniczenie praw wynikajacych ze stosunku pracy albo nierdéwnomierne traktowanie ze
wzgledu na ple¢, wiek, niepetnosprawnos¢, narodowos$¢, rasg¢, przekonania, zwlaszcza
polityczne lub religijne oraz przynalezno$¢ zwiazkowa. Takze przyznanie z tych wzgledow

niektorym zatrudnionym mniejszych praw niz te, z ktérych korzystajq inne osoby, znajdujace

 ka, Lepsza pensja dla podwladnego z wyzszymi kwalifikacjami to nie dyskryminacja,
lita” 2008, nr.177.
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si¢ w tej samej sytuacji faktycznej i prawnej. Jezeli pracodawca nie chce naraza¢ si¢ na
zarzuty dyskryminacyjne, kazda decyzje musi podejmowac z obiektywnych powoddw.
Przyczyny dyferencjacji musza by¢ obiektywne, sprawdzalne 1 sprawiedliwe.
Definicje prac o jednakowej warto$ci zawiera art. 18°° & 3 kodeksu pracy. Chodzi o prace,
ktérych wykonywanie wymaga od podwtadnych poréwnywalnych:

v’ kwalifikacji zawodowych potwierdzonych dokumentami przewidzianymi w

przepisach lub praktyka 1 doSwiadczeniem zawodowym,

v odpowiedzialnosci,

v wysitkow.
Pensja pracownika powinna odzwierciedla¢:

v' rodzaj wykonywanej pracy,

v' kwalifikacje wymagane do $wiadczenia danego rodzaju pracy,

v’ ilo$¢ wykonywanej pracy,

v’ jako$¢ pracy.
Takie wytyczne formutuje art. 78 kodeksu pracy, wyraznie wskazujac, ze moga one stanowic
podstawg zrdznicowania pensji. Nie jest to lista zamknigta, co potwierdza uzyty w tym
przepisie zwrot ,,w szczegolnosci”, a zatem mozna wprowadzaé jeszcze inne kryteria ktdre
wptyna na wysokos¢ wynagrodzenia np. staz pracy, byleby tylko mialy one charakter
obiektywny.
Zasada rownosci wyrazona w art. 117 Kodeksu pracy oznacza, ze podwladni znajdujacy sie w
takiej samej sytuacji majq takie same prawa. Dotyczy to zwlaszcza kobiet 1 megzczyzn
pozostajacych w zatrudnieniu.

Z dyskryminacja ekonomiczng ze wzgledu na pte¢ mamy do czynienia wowczas, gdy
kobiety o takich samych zdolnosciach, wyksztatceniu 1 doswiadczeniu zawodowym co
mezcezyzni gorzej sa traktowane od mezczyzn z uwagi na mozliwosci zatrudnienia, dostep do
stanowisk, awans lub stawki ptac’’. Wyjasnienie przyczyn i mechanizméw dyskryminacji i
segregacji ptacowej jest bardzo trudne, dlatego tatwiej jest zdefiniowac te zjawiska niz
mierzy¢ 1 wyjasnia¢. Dyskryminacja ma uwarunkowania nie tylko ekonomiczne, ale 1
socjologiczne czy psychologiczne
Typy dyskryminacji ze wzgledu na plec:

1. Dyskryminacja placowa oznacza, ze kobiety otrzymuja mniejsza zaplatg niz

mezezyzni za t¢ sama pracg. Doktadnie okreslajac, o dyskryminacji ptacowej méwimy

onometryczna ksztattowania si¢ ptac w Polsce w okresie transformacji, pr. zbior. pod red.
rajek Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa Krakow 1999, s.225.
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wowczas, gdy zrédznicowanie plac ma inne podloze niz zrdznicowanie

produktywnosci,

2. Dyskryminacja w przyjmowaniu do pracy wystgpuje wowczas, gdy udziat kobiet
wsrod bezrobotnych jest nieproporcjonalnie wigkszy niz mezczyzn. W przypadku
stosowania tego typu praktyk dyskryminacyjnych kobiety bytyby ostatnie w kolejce
do zatrudnienia , a pierwsze w kolejce do zwolnienia.

3. Dyskryminacja w obsadzaniu stanowisk polegajaca na tym, ze kobietom arbitralnie
ogranicza lub uniemozliwia si¢ mozliwos¢ zaymowania pewnych stanowisk, pomimo
ze moglyby sprosta¢ stawianym wymaganiom w takim samym stopniu co m¢zczyzni.

4. Dyskryminacja w kapitale ludzkim wystgpuje woéwczas, gdy pte¢ stanowi przeszkode
w skorzystaniu z takich mozliwosci zwigkszajacych produktywnos$¢ jak:
wyksztalcenie formalne czy podnoszenie kwalifikacji w trakcie pracy.

Trzy pierwsze rodzaje dyskryminacji okreslane sa mianem rynkowych, biezacych lub

tez bezposrednich, poniewaz dotycza bezposrednio pracownika na rynku pracy. Czwarty
rodzaj dyskryminacji jest nazywany pozarynkowym lub posrednim, poniewaz dyskryminacja
ta pojawia si¢ zanim dana osoba zacznie szuka¢ zatrudnienia.
Dyskryminacja na etapie zdobywania kapitatu ludzkiego moze mie¢ wptyw na zréznicowanie
ptac kobiet i me¢zczyzn z tego powodu, ze jesli kobiety sa §wiadome tego, ze majac takie
samo wyksztalcenie jak me¢zczyzni, beda otrzymywac nizsza place, to inwestowanie w kapitat
ludzki staje si¢ dla nich mniej efektywne. To z kolei prowadzi do tego, ze inwestowanie w
kapitat ludzki np. przez podejmowanie kurséw podnoszacych kwalifikacje nie ma wiekszego
znaczenia dla ich kariery zawodowej, wyksztalcenie kobiet moze sta¢ si¢ ogolnie nizsze niz
wyksztatcenie mgzczyzn 1 w rezultacie powodowacé nizsze place, lub wolniejszy ich wzrost.

Dyskryminacja powoduje, ze zyskuje grupa uprzywilejowana, czyli me¢zczyzni, gdyz
ich place sq wyzsze niz ptace kobiet. Traca oczywiscie kobiety, otrzymujac ptace nizsze niz
mezezyzni o tej samej produktywnosci. W efekcie koncowym, traci rdwniez pracodawca,
ktory stosujac praktyki dyskryminacyjne, szkodzi sam sobie akceptujac koszty produkcji
wyzsze niz jest to konieczne.

Wiele aspektéw dyskryminacji ptacowej kobiet moze by¢ wyjasnionych na gruncie teorii
monopsonu, czyli sity rynkowej pracodawcdw. W teorii tej zaktada si¢ istnienie firm, ktorych
pozycja na rynku pracy jest tak silna, iz moga one ustala¢ ptace na poziomie niekoniecznie
zwigzanym z produktywnoscig krancowaq - dzialalnos$¢ tych firm jest oczywiscie nastawiona

s ,“2:"°"“1allzac162 zysku. Zasadnicza role w tej teorii petni zatozenie, iz elastyczno$¢ funkcji
& 5

(%
S:l

y roboczej jest mniejsza dla kobiet niz dla m¢zczyzn. Nizsza elastycznos¢ oznacza,
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ze kobiety sa sktonne pracowal za nizsza placg niz mezczyzni. Przyczyny mniejszej
elastycznosci podazy sity roboczej kobiet upatruje si¢ m. in. w ich mniejszej mobilnosci
zawodowej. Ponadto, jesli na rynku towarow istnieje konkurencja doskonata, to
dyskryminacja ptacowa nie tylko si¢ nie zmniejsza, ale wrgcz odwrotnie — powigksza sig.
Dysproporcje ptacowe pracownikéow obu plci nie wykazuja tendencji malejacej, poniewaz
stoja za tym rdznice systemOw motywacji kobiet 1 m¢zczyzn. RoOwniez rdznice postaw ktore
sg pochodna najrozmaitszych uwarunkowan, w tym 1 biologicznych réznic migdzy kobietami
a m¢zczyznami. To wszystko sprawia, iz préby likwidacji dysproporcji ptacowych sa 1 beda
nieskuteczne.
Skutki naruszenia zasady rownego traktowania w wynagradzaniu to:

v' odszkodowanie, o ktdrego przyznaniu i wysokosci orzeka sad,

v zakaz zwalniania pracownika, jesli ten skorzystal ze swoich uprawnien

przystugujacych w razie naruszenia zasady rownego traktowania w zatrudnieniu,

v wyrdwnanie bezzasadnie zanizonej pensji.

2.4.3 Cele spoteczne w zakresie wynagrodzen

Pracownicy pragna uzyskaé satysfakcje z pracy —zarowno wewnetrzng jak i
zewnetrzna >, Zaspokojenie potrzeb wewnetrznych, takich jak poczucie osiagniecia,
pragnienie uznania, wykonywania ambitnej pracy, ma powazny wplyw na wysilek i
produktywnos$¢ pracownikéw. Istotne jest réwniez tworzenie odpowiedniej kultury
organizacji. Kultura pozytywnych norm pracy, wspolne wartosci oraz styl przywddztwa
pozyskujacy lojalno$¢ 1 szacunek pracownikow — wszystko to silnie oddzialywa na
motywacj¢ 1 produktywnos¢. Projektowanie i1 wdrazanie strategii wynagradzania w
przedsigbiorstwie powinno mie¢ na celu uzyskanie rownowagi pomigdzy nagrodami

wewngtrznymi 1 zewnetrznymi.

A. Cowling, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000,
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Place odgrywaja samodzielng rol¢ ekwiwalentu za prace, stanowig wyodrgbniong dziedzing
ekonomii 1 zajmujq szczegodlna pozycje w zyciu spolecznym, poniewaz sg $cisle powigzane z
innymi aspektami spoteczno — gospodarczymi kazdego kraju.

W krajach europejskich wchodzacych w sklad Rady Europy stosowane jest pojecie
godziwego wynagrodzenia 1 sprawiedliwego oplacania pracy. Warunki godziwego,
sprawiedliwego wynagradzania zawarte sqa w Europejskiej Karcie Spotecznej, ktora zawiera
nastgpujace zobowiazania Stron:

1. uzna¢ prawo pracownikow do takiego wynagrodzenia, ktére zapewni im 1 ich
rodzinom godziwy poziom zycia;

2. uzna¢ prawo pracownikéw do zwigkszonej stawki wynagrodzenia za pracg w
godzinach nadliczbowych, z zastrzezeniem wyjatkéw w przypadkach szczegdlnych;

3. uznaé prawo pracownikdw do rozsadnego okresu wypowiedzenia w razie rozwigzania
stosunku pracy;

4. zezwoli¢ na potracenia z plac tylko na warunkach i w granicach przewidzianych w
ustawodawstwie krajowym lub okreslonych w uktadach zbiorowych albo
orzeczeniach arbitrazowych.

W kazdym panstwie wykonywanie tych praw moze by¢ osiggnigte w drodze
swobodnie zawartych uktadow zbiorowych, lub prawnie okreslonych mechanizméw ustalania
ptac.

Oproécz zasad godziwego poziomu ptac, gldwnym celem i warunkiem polityki ptac jest zasada
ksztattowania prawidlowych proporcji plac — réwnego wynagrodzenia za pracg rownej
warto$ci, zardwno mezczyzn jak 1 kobiet. Zasada réwnosci wynagrodzen wigze si¢ z
poziomem placy minimalnej 1 jej podwyzszaniem. Korzysci z podwyzszania placy
minimalnej maja gltownie robotnicy, zwlaszcza nisko zarabiajacy, oraz znaczny odsetek
kobiet. Podwyzszanie najnizszych ptac podnosi poziom wynagrodzenia kobiet, a przez to
ogranicza rozpi¢tos¢ migdzy ptaca mezczyzn i kobiet.

Placa minimalna stanowi kwot¢ wynagrodzenia, ponizej ktorej nie mozna optaca¢ pracownika
zatrudnionego w pelnym wymiarze czasu pracy. Celami wprowadzenia i stosowania ptacy
minimalnej sa przede wszystkim™:

v' wyeliminowanie szczegdlnie dotkliwego wykorzystania pracownikow — zwlaszcza

najstabszych grup spotecznych, nie tylko pracownikow o najnizszych kwalifikacjach,
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ale takze osob, ktore na skutek niezaradnosci zyciowej podejmuja si¢ wykonywania

uciazliwej pracy za zanizonym wynagrodzeniem;

v wyeliminowanie nieuczciwej konkurencji prowadzonej przez drastyczne obnizanie

ptac;

v podwyzszanie ptac w $lad za wzrostem gospodarczym i podwyzszaniem innych

dochodow spoteczenstwa.

Stosowanie kategorii placy minimalne; tagodzi napigcia spoteczne, zapobiega
strajkom, o jej systematyczne podwyzszanie walcza pracownicy 1 zwiazki zawodowe nawet
w krajach, w ktérych poziom wynagrodzen jest wysoki.

Sprawiedliwe optacanie pracy wymaga zrdznicowania plac zaleznie od
indywidualnych efektow pracy, a nie tylko zaleznie od wptywu na wysoko$¢ osiagnigtego
zysku. Efekty pracy zaleza od sposobu swiadczenia pracy przez pracownikow. W tych
samych warunkach organizacyjno — technicznych pojawiajq si¢ lepsze lub gorsze efekty
odpowiednio do kwalifikacji 1 wysitku pracownika, jego motywacji i zaangazowania w
realizacj¢ stawianych zadan.

Motywowanie do zwigkszania wysitku 1 staran pracownika jest skuteczne wowczas, gdy
pracownicy sa przekonani, ze rézne poziomy wykonania okreslonej pracy sa proporcjonalnie
wynagradzane. W tym celu pracodawca powinien:

v by¢ wiarygodny w swoich obietnicach,

v’ réznicowac wynagrodzenie w zaleznosci od wktadu i efektu pracy,

v' wyjasnia¢ zalezno$ci miedzy efektami pracy a wysokoscia wynagrodzenia,

v' nagradzac po zwigkszeniu wysitku,

v’ premiowac wykonanie zadan ponad ustalony poziom, dodatkowy wktad i efekt pracy.
Ocena efektow pracy jest procesem trudnym 1 zlozonym, wymaga doboru
odpowiednich kryteridw, ktére musza charakteryzowac si¢ obiektywizmem, akceptacja przez
zatrudnionych oraz powinny by¢ wzajemnie niesprzeczne. Decyzje w tej sferze moga
przynies¢ efekt motywujacy ale w przypadku nierzetelnie przeprowadzonej oceny moga by¢
demotywujace.

Podstawowe zasady wynagradzania pracownikow polegajace na optacaniu pracy
proporcjonalnie do jej wartosci 1 dazenie do sprawiedliwego wynagradzania maja charakter
nieprzemijajacy. W tej mierze najczg¢sciej stosuje si¢ metody tradycyjne, jak: wartosciowanie
pracy, kwalifikowanie 1 oceny pracownikow oraz zaszeregowanie ich do wlasciwych

Rsn«]&'ﬂ’;""”’ i+ Place ksztaltowane sa w trybie rokowan ze zwigzkami zawodowymi, ktérych karta
LT 'Vékz
g Ve,
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przetargowa jest wzrost cen lub wskaznik wzrostu utrzymania. Dodatkowo zwiazki
zawodowe daza do podwyzek z tytutu wigkszej efektywnosci pracy.

Analiza rozwigzan w dziedzinie wynagrodzen prowadzi do wniosku, ze nowym trendem w
ksztattowaniu ptac w przedsigbiorstwach jest dazenie nie tylko do sprawiedliwego optacania
pracy, ustalania placy na poziomie godziwym, ale rowniez obserwowanie potrzeb i

zainteresowan pracownikdw, pomoc ze strony firmy w ich realizacji.
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ROZDZIAL lll. CHARAKTERYSTYKA PROCESU BADAWCZEGO

3.1 Cele oraz zakres badan

Badania rynku wynagrodzen definiowane sa najogolniej jako systematyczny proces

zbierania danych 1 wyciagania wnioskdw na temat wynagrodzen wyplacanych przez wielu

(5
pracodawcow™".

4

Koncepcja badania powinna uwzglednia¢ nastgpujace elementy:

v
v

\

szczegdtowe okreslenie celu badania,

sprecyzowanie zakresu badania, to znaczy okreslenie firm oraz rynkow wynagrodzen,
ktore zostang objete badaniem,

wybdr stanowisk kluczowych, sporzadzenie ich opiséw oraz standardow
kwalifikacyjnych,

opracowanie narz¢dzia badawczego,

przeprowadzenie badania,

analiza danych oraz opracowanie raportu.

Analiza wynagrodzen to badanie jakosciowe i iloSciowe systemu wynagradzania

pracownikow. Analiza wynagrodzen dostosowywana jest do specyfiki firmy, opiera si¢

o szereg istotnych kryteridéw. Sa to przede wszystkim:

* warto$¢ stanowiska pracy,

* doswiadczenie pracownikow,

* ocena kompetencji,

* ocena wydajnosci pracy.

Przedmiotem analizy jest dany system wynagrodzen i obejmuje on nastepujace

zagadnienia:

» zasady ksztaltowania wynagrodzen i ich powiazanie ze strategia firmy,

* poziom i dynamike wynagrodzen,

* struktur¢ wynagrodzen,

* zroznicowanie wynagrodzen,

» efektywnos$¢ wynagrodzen,

* konkurencyjnos¢ wynagrodzen na rynku pracy,

(%
S:l

mku wynagrodzen, pr. zb. pod red. M. Juchnowicz, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa
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+ administrowanie wynagrodzeniami.

Wyrdznia si¢ analizg:

* sektorowg (branzowa),
* regionalng (geograficznag).

Analiza powinna by¢ przeprowadzana cyklicznie, aby stwarza¢ mozliwos¢ do ocen
porownawczych.

Motywem do przeprowadzenia badan jest proba odpowiedzi na pytanie jak powinno
ksztattowac si¢ wynagrodzenie by pozyska¢ i utrzymaé wartosciowe kadry, odpowiednio je
motywowac, a jednoczes$nie spowodowac, aby byto ono optymalne dla firmy.
Odpowiedz na to pytanie bedzie wymagala poznania rynkowego poziomu wynagrodzen
znajdujacych si¢ w ofertach pracy firm konkurujacych, szczegoélnie porownania wynagrodzen
na stanowiskach kierowniczych, a takze poznania skladnikéw pakietu wynagrodzen
oferowanego przez konkurencj¢. Dziatania te pozwola okresli¢ pozycje firmy na
porownywalnym - lokalnym rynku wynagrodzen, poprzez pordwnanie wskaznika wzrostu
wynagrodzen.

Badanie rynku wynagrodzen powinno by¢ przeprowadzone w taki sposéb, aby
moglo by¢ zrédtem informacji ulatwiajacych podejmowanie kluczowych decyzji w
przedsigbiorstwie, powinno dostarcza¢ danych dotyczacych systemu wynagrodzen czyli
informowac o poziomie i strukturze wynagrodzen poszczegdlnych grup zawodowych.
Badanie rynku wynagrodzen to wartosciowe zrodlo informacji dotyczacych programow
motywacyjnych, polityki ptac, dlatego tez moze stanowi¢ inspiracj¢ do przeksztalcania
systemow placowych wedlug wzorcdw praktykowanych w innych firmach.

W niniejszej pracy gltownym celem przeprowadzonych badan jest identyfikacja
realizacji funkcji wynagradzania w firmie ,,Spotem” Powszechna Spétdzielnia Spozywcow w
Nowym Saczu.

Celami czastkowymi w pracy sa:

1. Zidentyfikowanie dziatan zwiazanych z ksztattowaniem kosztéw w przedsigbiorstwie

2. Identyfikacja i ocena poziomu dochoddéw uzyskiwanych przez pracownikow.
3. Ocena motywacyjnego aspektu wynagradzania pracownikow w firmie.
4. Identyfikacja i1 ocena realizacji funkcji spotecznej w przedsigbiorstwie.
W toku przeprowadzonych badan poszukiwane bgda argumenty na potwierdzenie
nastgpujacych tez:

1 W przedsigbiorstwie racjonalnie zarzadza si¢ kosztami pracy.
v,
(%
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2. Funkcja dochodowa nie jest w firmie realizowana w sposob zadawalajacy
pracownikow.
3. Motywacja do pracy poprzez stosowane narzedzia nie przynosi zamierzonych efektow
zarowno dla pracownikow jak i dla firmy.
4. Funkcja spoleczna jest realizowana na poziomie mato zadawalajacym.
Zakres przeprowadzonych badan obejmie firme ,,Spolem” PSS w Nowym Saczy, w
odniesieniu do biezacych warunkéw panujacych na rynku pracy w zakresie zatrudnienia oraz

wynagradzania pracownikow.

3.2 Metoda prowadzonych badan

Metoda badawczg zastosowana w niniejszej pracy bedzie analiza dokumentow, oraz
analiza zrodet wtornych.
Analiza dokumentow polega na uporzadkowaniu i interpretacji zawartych w nich tresci pod
katem problemu (celu) badawczego lub takze hipotezy roboczej. Charakterystyczna jej cecha
jest to, ze dotyczy ona w duzej mierze nie tylko materialu otrzymanego w procesie
zainicjowanych specjalnie badan, lecz takze w wyniku dziatan nie zwiazanych bezposrednio z
podejmowanym procesem badawczym. Zalezy to od dokumentu poddanego analizie™.
Chodzi tu o dokumenty szeroko rozumiane, obejmujace nie tylko materialy archiwalne w
Scistym znaczeniu tego stowa, lecz takze o materialy aktualne, powstajace na biezaco w
procesie pracy.
Analiza dokumentoéw jako metoda analizy Zréddet wtdrnych to poszukiwanie informacji, ktdre
juz istnieja. Czesto polega ona na analizie danych zgromadzonych przez inne podmioty.
Zaleta tego rodzaju analizy jest zazwyczaj szybkos¢ oraz niski koszt. Wada jest z kolei to, ze
dostgpne informacje zazwyczaj nie odpowiadaja w pelni na postawiony problem badawczy,
a dostgp do odpowiednich danych jest czgsto ograniczony, natomiast same dane moga by¢
nieaktualne.
Analiza dokumentdw  polega na rozpatrzeniu przekazu tresci zawartego w danym

dokumencie pod okreslonym katem, wyznaczajac potrzeby badawcze.

> httn:/farany, wynagrodzenia.pl/slownik ( data odczytu 21.10.2008)
) %.L;\SZKOLA B’z.\/
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Dyspozycje do analizy dokumentéw to ujgte w formie rdwnowaznikow zdan dyrektywy co
mamy badac.

W analizie wynagrodzen zostana wykorzystane wyniki badan zamieszczone w
Internecie oraz w prasie, odpowiadajace postawionym tezom , tzn. Ze zostanie
przeprowadzona:

v’ analiza zmian w zakresie kosztéw pracy,

v' w zakresie funkcji dochodowej — analiza porownawcza dotyczaca dochoddéw na
podobnych stanowiskach w regionie, oraz odniesienie wysokosci wynagrodzen w
firmie do $redniego wynagrodzenia, oraz wynagrodzenia minimalnego w gospodarce
narodowe;j,

v’ analiza w zakresie funkcji motywacyjnej przy wykorzystaniu czynnikow
wewnetrznych 1 zewngtrznych, analiza wolnych miejsc pracy, poziomu bezrobocia,

v’ analiza realizacji funkcji spotecznej w organizacji.

3.3 Zakres dziatalnosci firmy

»dpotem” Powszechna Spoétdzielnia Spozywcow w Nowym Saczu jest jedng z
najstarszych spoétdzielni spozywcoéw w kraju. Jej powstanie datuje si¢ na dzien 24 kwietnia
1898r, czyli dziata na terenie Nowego Sacza od ponad 110 lat.

Spotdzielnia jest dobrowolnym zrzeszeniem o nieograniczonej liczbie cztonkdéw, zmiennym
sktadzie osobowym i zmiennym funduszu udziatowym™®. Prowadzi dla swoich cztonkéw i ich
srodowiska dziatalnos¢ gospodarcza, spoteczng i o§wiatowo-kulturalna.

W dniu 31.12.2007 roku w Spotdzielni zrzeszonych byto 996 cztonkow.

Fundusz udziatowy na 31.12.2007 roku wynosit: 961 148,50 zt, w tym:

v’ udziaty gotowkowe 82 646,41

v waloryzacja 878 502.09
v’ konto 249-5 udziaty gotowkowe 1 947,34
v" konto 249-6 waloryzacja 43 794,47.

Przedmiotem dziatalno$ci Spodtdzielni jest: produkcja pieczywa; produkcja wyrobdw

ciastkarskich; sprzedaz detaliczna Zzywnosci, odziezy, kosmetykéw, artykulow nie

slem” Powszechnej Spotdzielni Spozywcdw w Nowym Saczu uchwalony przez Zebranie
eli Spotdzielni w dniu 18 maja 1995 roku.
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zywno$ciowych; wynajem nieruchomosci; reklama; wypozyczanie artykuldw uzytku

domowego; dziatalnos¢ osrodka kultury.

Organami Spoétdzielni sa:

v’ Zebranie Przedstawicieli lub Walne Zgromadzenie.
Najwyzszym organem Spotdzielni jest Zebranie Przedstawicieli, poniewaz zgodnie z
postanowieniami statutu Spoldzielni, jezeli liczba cztonkdw Spotdzielni przekroczy liczbe
300 osob, Walne Zgromadzenie zostaje zastgpione Zebraniem Przedstawicieli. Liczba
przedstawicieli nie powinna by¢ mniejsza niz 50 oséb. Wyboru przedstawicieli dokonuje si¢
na obwodowych zebraniach grup cztonkowskich. Kadencja przedstawicieli trwa 2 lata.

v Rada Nadzorcza.
Rada Nadzorcza sktada si¢ z 17 cztonkéw Spoldzielni wybranych na 2 lata przez Zebranie
Przedstawicieli, w tajnym glosowaniu, zwykta wigkszoscia glosow, przy obecnosci 2/3
przedstawicieli. Rada Nadzorcza wybiera ze swego grona Prezydium w sktadzie 5 osob, w
tym: przewodniczacego, zastgpce 1 sekretarza. Powotuje rowniez state lub czasowe komisje
do wykonywania okreslonych zadan: Komisj¢ rewizyjna, oraz Komisj¢ do spraw handlu i
produkcji. Rada Nadzorcza sprawuje kontrolg¢ 1 nadzér nad dzialalnoscia Spotdzielni,
pracujac w oparciu o Prawo Spotdzielcze, Statut Spotdzielni i Regulamin Rady Nadzorczej.
Posiedzenia Rady Nadzorczej finansowane sa z funduszy Spoéidzielni. Czionkowie Rady
Nadzorczej nie pobieraja diet za posiedzenia.

v’ Zarzad
Zarzad sktada si¢ z trzech cztonkéw, w tym: Prezesa, 1 Wiceprezeséw wybranych przez Rade
Nadzorcza w tajnym glosowaniu, zwykta wigkszoscia gloséw, przy obecnosci co najmniej
2/3 statutowej liczby cztonkdéw Rady. Z cztonkami Zarzadu, Rada nawiagzuje stosunek pracy
na podstawie umowy o pracg. Zarzad kieruje dziatalnoscia Spotdzielni oraz reprezentuje ja
na zewnatrz, podejmuje wszelkie decyzje nie zastrzezone w ustawie lub w statucie.

V' Zebrania Grup Cztonkowskich.
Zebrania grup cztonkowskich zwolywane sg przez Zarzad Spétdzielni, raz w roku w I
kwartale. Do uprawnien zebran grup czlonkowskich nalezy w szczegdlnosci: wybieranie 1
odwotywanie przedstawicieli na Zebranie Przedstawicieli, rozpatrywanie okresowych
sprawozdan Rady i Zarzadu, wyrazanie swojej opinii 1 zglaszanie wnioskéw do wilasciwych

organdéw Spotdzielni.

gl SZROLA Biz, Vi
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Spotdzielnia prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza na zasadach rachunku ekonomicznego
w imieniu 1 dla dobra cztonkow Spoéldzielni. Za swoje zobowiazania odpowiada catym
majatkiem. Dziatalnos¢ Spotdzielni finansowana jest w catosci srodkami wiasnymi.
Nadwyzka bilansowa stanowi zysk Spotdzielni i podlega podziatowi na podstawie uchwaty
Zebrania Przedstawicieli.
Spoéidzielnia tworzy nastepujace fundusze:

v Fundusz udzialowy: z wptat udziatéw cztonkowskich, z czesci nadwyzki bilansowe;j,
z waloryzacji udziatéw cztonkowskich;

v Fundusz zasobowy: z wptat wpisowego cztonkdw, z czesci nadwyzki bilansowej, z
wartosci majatkowych otrzymanych nieodptatnie oraz przedawnionych zobowiazan, z
nie podjetych przez okres trzech lat udziatow bytych cztonkéw, oraz z innych zrdédet.

Spoétdzielnia podlega przynajmniej raz na trzy lata lustracyjnemu badaniu legalnosci,
gospodarnosci 1 rzetelnosci catosci jej dzialania. Lustracj¢ przeprowadza zwiazek rewizyjny

lub Krajowa Rada Spotdzielcza na podstawie obowiazujacych ustaw.

3.4 Poziom i struktura zatrudnienia badanej firmy

Dziatalnoscia Spotdzielni, wymagajaca decyzji kolegialnych kieruje Zarzad
Spoéldzielni. Zakres kompetencji Zarzadu okresla Regulamin Zarzadu zatwierdzony przez
Radg¢ Nadzorcza Spétdzielni. Pracami Zarzadu kieruje Prezes Zarzadu.

Prezes Zarzadu i Wiceprezesi sprawuja nadzor nad dziatalno$cia placowek i1 zaktadow oraz
komdrek funkcjonalnych zgodnie z dokonanym podzialem kompetencji
Regulamin organizacyjny Spotdzielni zawiera strukturg organizacyjng firmy, zgodnie z ktéra

dokonuje si¢ podziatu kompetencji.
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Schemat organizacyjny
»Spolem” Powszechnej Spoldzielni Spozywcow w Nowym Saczu

ZARZAD
A 4
PREZES ZARZADU
WICEPREZES WICEPREZES
ZARZADU ZARZADU
ds.Produke.-Techn ds. Ekonomicznych
I I
Samodz. Stanow. dS. Sekcja Spraw Sekcja Plac
> Produkgji i Pracowniczych i
Dzial Administracji Sekcja Spoteczno- Dzial Finansowy
> = ™ Samorzadowa nl
Magazyn Administracyjno - Samodzielne Stanowisko Sekcja Rozliczen
Gospodarczy g ds. BHP i
Archiwum Sam. Stan.d s. wojskowych Dziat Systemow
g i ochrony P/poz nl
Baza Transportu Samodz. Stan. Prawne Samodz. Stanow. ds.
nallLg Inwentaryzacji *
Zaktad Utrzymania Ruchu Samodz. Stanow. ds.
» i Kontroli Wewngtrznej
Zaktady Produkcyjne Dzial Marketingu
_»
> Dekoratornia
H> Hurtownia Art.
Przemystowych
g Sie¢ Detaliczna

Rys. 8 Schemat organizacyjny ,,Spotem” PSS w Nowym Saczu

Zrédto: Regulamin Organizacyjny ,,.Spolem” Powszechnej Spotdzielni Spozywcedw zatwierdzony Uchwala nr
Nadzorczej z dnia 11 maja 2006r.
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Zasady organizacji i1 zakres dziatania zakladow oraz jednostek organizacyjnych ustala Zarzad
Spotdzielni, a zatwierdza Rada Nadzorcza. Podstawowymi komdrkami organizacyjnymi
Spoéldzielni sa: dziaty, sekcje, oraz samodzielne stanowiska pracy. Wewngtrzna organizacje
komorek strukturalnych ustalaja zgodnie z uprawnieniami kierownicy w uzgodnieniu z
resortowym cztonkiem Zarzadu.

Szczegdlowy zakres obowiazkdéw, uprawnien i1 odpowiedzialnosci kazdego pracownika
reguluja zakresy czynnosci.

Tryb zalatwiania spraw 1 czynnosci zwiazanych z obiegiem dokumentéw reguluja

odpowiednie instrukcje.
Zatrudnienie

Przeci¢tne zatrudnienie w przedsigbiorstwie za pierwsze trzy kwartaty 2008 roku w
poréwnaniu do przecigtnego zatrudnienia z analogicznego okresu 2007 roku przedstawia

zamieszczona ponizej tabela numer 3.

Tabela 3. Przecigtne zatrudnienie za 9 miesigcy 2008 roku

Srednia Srednia
Dziatalnos¢ za 9 miesigey | za 9 miesigey | Dynamika
2007r. 2008r. %
Ogdtem zatrudnieni 365 349 95,62
Pracownicy w etatach 314 305 97,13
W tym:
Detal 224 219 97,77
Produkcja 28 26 92,86
Dziatalno$¢ pomocnicza 17 16 94,12
Administracja 45 44 97,78
Uczniowie 10 13 130
Urlopy wychowawcze 41 31 75,61

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie dokumentacji firmy.

7, infaemqcyi zawartych w tabeli wynika, ze nastapit spadek zatrudnienia w grupie
“5
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6w czynnych zawodowo o 2,87% ( 9 0s6b ). Zmniejszyla si¢ rowniez liczba osob
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przebywajacych na urlopach wychowawczych o 24,39% w zwiazku z powrotem do pracy,
lub rozwiazanie umowy o pracg. Zwigkszylo si¢ natomiast zatrudnienie w grupie
pracownikow miodocianych zatrudnionych na podstawie umowy o praktyczna nauke¢ zawodu.
W okresie styczen-wrzesien 2008 r. przecig¢tne zatrudnienie w sektorze przedsigbiorstw
wzrosto natomiast o 5,2% r/r (5,39 mln 0séb)”’.
Struktura zatrudnienia wedtug pftci:
v' Kobiety: 299
v' Mezczyzni: 50
Struktura zatrudnienia wedlug wymiaru czasu pracy:
v' W pelnym wymiarze czasy pracy: 345 0sob - w tym 6 0sdb z orzeczeniem o stopniu
niepetnosprawnosci
v’ Y etatu: 3 osoby - w tym 1 osoba z orzeczeniem o stopniu niepetnosprawnosci
v' 1/8 etatu: 1 osoba
Struktura zatrudnienia wedhug wieku:
v 16-18 lat — 13 pracownikéw mtodocianych
v' 20-30 lat — 29 pracownikow
v 31-40 lat — 140 pracownikow
v' 41-50 lat — 114 pracownikow
v' 51-63 lat — 53 pracownikdéw
Wszyscy pracownicy zatrudnieni sg na podstawie umowy o prace.
Na podstawie umowy — zlecenia zatrudniani sq zaréwno pracownicy jak tez osoby obce w

celu realizacji drobnych, krétkoterminowych prac.
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ROZDZIAL IV. WYNAGRODZENIA P_RACO’WNIK(')W W ,SPOLEM”
POWSZECHNEJ SPOLDZIELNI SPOZYWCOW W NOWYM SACZU

4.1 Analiza kosztow pracy.

Polskie firmy narzekaja na rosnace koszty plac, pomimo, ze wydatki na
wynagrodzenia konsumuja niewielka czg$¢ ich przychodéw jak wynika z badan
przeprowadzonych przez firm¢ doradcza Pricewaterhouse Coopers w ramach
miedzynarodowego badania praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim™.

W badaniu, ktére objeto ok. 16 tys. przedsigbiorstw z calego $wiata, po raz pierwszy
uwzgledniono tez Polske, a konkretnie 37 polskich firm z siedmiu branz, m.in. bankowosci
FMCG, ubezpieczen i motoryzacji, logistyki i transportu.

Jak wynika z danych PwC, w ubieglym roku, gdy przecigtne wynagrodzenie wyniosto w
polskich przedsigbiorstwach 66,7 tys. zt (i bylo najwyzsze w naszym regionie), udzial
wydatkéw pracowych nie przekraczat u nas 10 proc. przychodéw firm. To dwukrotnie mnie;j
niz w skali catej Europy, gdzie koszty ptac siggaty przecigtnie jednej piatej przychoddéw. Tak
korzystne proporcje migdzy kosztami ptac a przychodami pomogty polskim pracodawcom
uzyska¢ rekordowo wysoki zwrot z inwestycji w kapital ludzki. Z kazdej zlotéwki wydanej na
pracownika firmy w Polsce uzyskujgq prawie 2,4 zt — ponad dwukrotnie wiecej niz w skali

catej Europy, a nawet o potowe wigcej niz w USA.

Tabela 4. Udziat kosztow pracy w kosztach ogotem firmy ,, Spotem” PSS Nowy Sacz

ROK KOSZTY ) KOSZTY ) UDZIAL
DZIALALNOSCI WYNAGRODZEN %

2006 10668 4671 44

2007 11810 5091 43

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie materialdw zgromadzonych w firmie ,,Spotem” PSS w Nowym
Saczu.

28 tss sy winp pl/ (data odezytu 11.11.2008)
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Tabela numer 4 obrazuje $redni udziat kosztdw pracy w kosztach ogdétem, ktédry wynosit w
2006 roku 44% , natomiast w 2007r udzial ten nieznacznie si¢ zmniejszyl do 43%. Nizszy
udziat kosztéw pracy wynikal przede wszystkim z mniejszej liczby pracujacych .
Poréwnujac do wynikdw badan przeprowadzonych przez firm¢ PwC zaznaczy¢ nalezy, ze
koszty wynagrodzen stanowia wysoki udzial w ogdlnych kosztach dziatalnosci badanej
firmy, chociaz wykazuje tendencj¢ lekko spadkowa. Dane dotyczace handlu detalicznego,
ktory stanowi przewazajacq dzialalnos¢ firmy okreslaja sredni udziat kosztéw wynagrodzen
na blisko 40%°°.

Wazrost zatrudnienia 1 wzrost wynagrodzen dat w efekcie w okresie styczen-wrzesien
2008 r. wzrost funduszu ptac w sektorze przedsigbiorstw o 17,1% t/r (14% w tym samym
okresie 2007 r.). Do gospodarstw domowych trafilo jeszcze wigcej pieniedzy, bowiem w 2008
r. w stosunku do 2007 r. pracownicy placili o 5 punktow procentowych nizsze sktadki na
ubezpieczenia rentowe (obnizenie sktadki rentowej z 6,5% na 1,5% w stosunku do pierwszej
polowy 2007 r.). Wyzsze wplywy do budzetéw gospodarstw domowych utrzymuja
konsumpcj¢ indywidualng na wysokim poziomie — 5,6% r/r w ciagu 2. kwartatéw 2008 r.,
pozwalaja rowniez na wzrost oszczednosci (w okresie wrzesien 2007 r. - czerwiec 2008 r.

warto$¢ depozytow gospodarstw domowych wzrosta prawie o 46 mld zt, tj. o 18,6%)%.

.5“0/ orcza.pl/ (data odczytu 12.11.2008 )
a.wnp.pl/ ( data odczytu 14.11.2008 )
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Tabela 5. Dynamika wzrostu wynagrodzen w ,,Spotem” PSS Nowy Sacz za 9 miesigcy
2008 roku w porownaniu do roku 2007.

( doptaty do wypoczynku, zapomogi )

WYKONANIE WYKONANIE
FUNDUSZE ZA 9 MIESIECY ZA 9 MIESIECY DYNAMIKA
2007R 2008R %
OGOLEM FUNDUSZ
WYNAGRODZEN 3779737,05 4327968,54 114,50
OSOBOWY  FUNDUSZ  PLAC
OGOLEM 3744900,79 4284060,29 114,40
W tym:
Osobowy brutto 3520122,19 3975668,74 112,94
Wynagrodzenie za czas choroby 39956,14 43731,74 109,45
Odprawy emerytalne, rentowe,
ekwiwalenty za urlop 26268,10 54703,59 208,25
Odprawy dla zwolnionych 15360,90 18473,50 120,26
Nagrody jubileuszowe 133501,60 181220,90 135,74
Deputaty pracownicze 8336,64 8708,00 104,45
Ryczalty samochodowe 1355,22 1553,82 114,65
BEZOSOBOWY FUNDUSZ PLAC
Pracownikow 23024,65 24351,00 105,76
Obcych 1786,15 3515,00 196,79
WYNAGRODZENIA UCZNIOW 10025,46 16042,25 160,02
FUNDUSZ SOCJALNY 100635,00 94755,00 94,16

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie materialdow zgromadzonych w firmie ,,Spotem” PSS w Nowym Saczu

Wzrost wynagrodzen w analizowanej firmie byt nizszy niz wzrost funduszu ptac w

sektorze przedsigbiorstw 1 wyniost 14,5%. Wzrost ten spowodowany zostat podwyzkami ptac

zasadniczych, oraz dodatkow funkcyjnych w grudniu 2007r. Place zasadnicze oraz dodatki

funkcyjne podwyzszone zostaty o 20%, co w gtdwnej mierze wymuszone zostalo wzrostem

wynagrodzenia minimalnego z kwoty 936 zt do kwoty 1126zt Podwyzki te wplynely

automatycznie na wysokos¢ wynagrodzenia za godziny nadliczbowe, wysokos¢ podstaw do

naliczenia ekwiwalentow za urlop wypoczynkowy, odpraw dla pracownikéw zwalnianych,

odchodzacych na renty i emerytury, jak réwniez na wysoko$§¢ wyptaconych nagrdd

jubileuszowych.
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Firma poniosta znaczace koszty w pozycji odpraw dla pracownikow przechodzacych na renty
1 emerytury — wzrost o ponad 108%, oraz z tytutu odpraw dla pracownikdéw zwalnianych z
przyczyn ekonomicznych — wzrost o ponad 20%. Réwniez z tytulu wyptacanych nagrod
jubileuszowych koszty wzrosty o ponad 35% w stosunku do analogicznego okresu roku
poprzedniego. Przewiduje si¢ dalsza tendencj¢ wzrostowa, poniewaz firma zatrudnia
pracownikow z dlugoletnim stazem, a mianowicie:

v w przedziale 0-10 lat pracy — 61 pracownikdw,

v 11-20 lat pracy — 79 pracownikow,

v 21-30 lat pracy — 111 pracownikow,

v’ 31-40 lat pracy - 73 pracownikow.
Biorac pod uwage to, ze nagroda jubileuszowa przystuguje pracownikowi co 5 lat poczawszy
od osiagnigcia 25 letniego okresu zatrudnienia nalezy oczekiwaé ze corocznie uprawnienia do
wyplaty nagrody bedzie przystugiwato coraz wigkszej grupie pracownikéw i1 beda one w
coraz wigkszej wysokosci.
Deputaty pracownicze to wynagrodzenie w naturze — pieczywo przystugujace pracownikom
piekarni zgodnie z postanowieniami Zakladowego Ukladu Zbiorowego Pracy. Wzrost w
wysokosci okoto 5% zwiazany jest ze wzrostem cen pieczywa w 2008r w odniesieniu do roku
2007.
Wzrost nastapil réwniez w pozycji ryczaltty na przejazdy samochodem prywatnym w celach
stuzbowych, co zwigzane jest z podniesieniem obowigzujacych stawek za kilometr przebiegu
—wzrost ten to okoto 15%.

Koszty skladek na ubezpieczenia spoteczne, Fundusz Pracy, Fundusz

Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych obciazajacy pracodawce przedstawia tabela nr 6.

Tabela 6. Sktadki na ubezpieczenia spoteczne, FP, FGSP.

2006r 2007r Dynamika
%
Sktadki emerytalne, rentowe, | 768323,03 828008,54 107,77
wypadkowe
Fundusz Pracy 107922,25 117561,01 126,87
Fundusz Gwarantowanych | 4275,85 4849,10 113,41
Swiadczen Pracowniczych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materialtdw zgromadzonych w firmie ,,Spotem” PSS w Nowym
Saczu.

L Koszty wymienione w tabeli naleza do grupy pozaptacowych kosztow pracy, maja charakter
yo1™ Ay,
q«jﬂ” % . S

wynikaja z zewnetrznych uwarunkowan prawnych i1 ekonomiczno — finansowych
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obowiazujacych w naszym kraju. Sktadki naliczane sa w sposob procentowy od przychodow
pracowniczych w nastgpujacej wysokosci: sktadka emerytalna 9,76% podstawy wymiaru,
rentowa 4,5%, wypadkowa 0,93%, sktadka na FP 2,45%, na FGSP 0,10%. W miarg wzrostu
wynagrodzen obcigzenie sktadkami réwniez wzrasta, chociaz aktualnie nastapit spadek w tej
pozycji kosztdw, poniewaz zostata obnizona sktadka na ubezpieczenie rentowe z 6,5% do
4,5% w roku 2008. Za 9 miesigcy 2008r firma poniosta koszty z tytutu wymienionych sktadek
w wysokosci 667 229,66 zt , natomiast w analogicznym okresie roku poprzedniego

705 143,08 zt.

Pracodawca moze wplywa¢ na wysokos¢ sktadki wypadkowej. W omawianej firmie wynosi
ona 0,93% podstawy wymiaru i jest najnizszg z obowigzujacych, poniewaz w zaleznosci od
poziomu zagrozen zawodowych 1 ich skutkdw, czyli liczby wypadkow przy pracy oraz chorob
zawodowych jej wysokos$¢ jest zroznicowana dla poszczegolnych ptatnikow - ksztattuje si¢ na
poziomie od 0,93% - 3,60%. Oszczednos$¢ na sktadce wypadkowej firma zawdzigcza dobrze
dziatajacej stuzbie BHP w zakresie regularnych szkolen przeprowadzanych dla pracownikow
na stanowiskach pracy.

Do funduszowych kosztéw pracy, oprécz sktadek na Fundusz Pracy i Fundusz
Gwarantowanych Swiadczetn Pracowniczych naleza koszty zwiazane z przekazywaniem
wptat na Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Osob Niepelnosprawnych. Wysokos¢
przekazanych kwot to: za 2006r -158 480 zt ; za 2007r — 149 911 zt. Wysoko$¢ wptat na
PFRON uzalezniona jest od liczby zatrudnionych pracownikéw, poniewaz zaktad, w ktorym
co najmniej 6% zatrudnionych stanowia osoby niepetnosprawne nie musi dokonywac
comiesi¢gcznych wplat. Zmniejszenie wysokosci wplat nastapito wskutek zmniejszenia liczby
zatrudnionych pracownikéw, ale réwniez z powodu dziatan firmy w kierunku zatrudniania
0s0b niepelnosprawnych, informowaniu zatrudnionych pracownikdéw aby postarali si¢ o
orzeczenie o stopniu niepetnosprawnosci jezeli ich stan zdrowia wskazuje na taka mozliwos¢.
Jeszcze jedng mozliwoscia zmniejszenia wymienionych wplat jest dokonywanie zakupu
towarow w zakladach pracy chronionej — ulge stanowia wynagrodzenia pracownikow
zatrudnionych przy produkeji - 1 rowniez ta mozliwos¢ zostata wykorzystana.

Kolejne koszty dla przedsicbiorstwa to odpisy na Zaktadowy Fundusz Swiadczef
Socjalnych. Odpis ten wynosil: w 2007r — 158483 zt, natomiast w roku 2008 — 160000.
Srodki z ZFSS wykorzystywane sa w nastepujacy sposob: doplaty do wypoczynku
organizowanego przez pracownika (wczasy), pomoc rzeczowa dla pracownikdw w formie

zalann artykutow zywnosciowych i §rodkow czystosci (paczki okolicznosciowe), zapomogi

) q’L.F\SZKOLA [;,2‘\/
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pozyczki dtugoterminowe na budowe¢ lub remont domu, remont mieszkania.
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Pracodawca ponosi koszty fluktuacji personelu, ale oszacowanie kosztow tego
zjawiska jest zagadnieniem trudnym i1 ztozonym. Na koszty te, oprocz kosztow odejscia i
zastgpienia pracownika skladaja si¢ koszty zwigzane z utrata doswiadczenia odchodzacego
pracownika, mala wydajno$¢ nowo przyjetej osoby, koszty szkolenia, czas stracony przy
wprowadzaniu jej w nowe obowiazki, koszty zwiazane z wykonywaniem przez pracodawce
obowiazkow administracyjno-prawnych. W badanej firmie nie mozna ustali¢ wartosciowo
kosztow ponoszonych przy rekrutacji nowych pracownikow. Poszukiwanie kandydatow do
pracy sprowadza si¢ do ztozenia telefonicznej oferty w Urzedzie Pracy. Stanowiska do
obsadzenia w firmie to najczesciej sprzedawcy, sporadycznie stanowisko informatyka, czy
specjalisty do spraw marketingu.

Koszty zwigzane ze szkoleniem pracownikow zostaty poniesione w 2006r w
wysokosci 8146zt 1 objety 15 pracownikéw, natomiast w 2007r — 8820zt z ktérych
skorzystato 21 pracownikow. Pozostate szkolenia przeprowadzone zostaty wewnatrz firmy, a
dotyczyty: obstugi systemu informatycznego KC Market ktéry funkcjonuje w placdwkach
handlowych, szkolenia dotyczace rozpoznawania znakow pienieznych, podstawowych
elementow funkcjonowania sklepu 1 podnoszenia efektywnosci sprzedazy. Ogotem w
szkoleniach tych wzigto udziat: w 2006r- 154 pracownikdéw; w 2007t - 98 pracownikow.

Firma ponosi réwniez koszty z tytulu wykonywania obowiazkéw w dziedzinie BHP.

Sa to koszty zwiazane z obowigzkiem zapewnienia pracownikom $rodkow ochrony
indywidualnej oraz odziezy i obuwia roboczego; koszty napojow ( woda mineralna, herbata);
srodki higieny, a takze szkolenia w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy. Szkolenia w
tym zakresie dokonuje pracownik zatrudniony na stanowisku specjalisty ds. BHP, dlatego
wysokos¢ ponoszonych kosztdw, to wartos¢ kosztéw zatrudnienia tego pracownika. Ma on
jednak szeroki zakres obowiazkdw 1 nie mozna wyszacowac jaka wartos¢ jego wynagrodzenia
oraz sktadnikéw pochodnych przypada na szkolenia. Liczba przeprowadzonych szkolen w
zakresie BHP to: w roku 2006 - 200 pracownikdéw; w 2007 roku — 91 pracownikow.
Koszty zapewnienia pracownikom profilaktycznej opieki zdrowotnej poniesione na wstgpne,
okresowe, oraz kontrolne badania lekarskie wyniosty: w 2006r — 10724 zt; w 2007r — 8614 zt.
Pracodawca w tym przypadku ponosi dodatkowe koszty, poniewaz pracownik zachowuje
prawo do wynagrodzenia w czasie niewykonywania pracy w zwiazku z przeprowadzanymi
badaniami

Koszty absencji to koszty zwiazane z nieobecnoscia pracownika z powodu choroby,

wil&m‘ﬁf;‘c" dalegacji. Czas pracy przedstawia zamieszczona ponizej tabela nr 7.
R sy,
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Wyszczegdlnienie Czas pracy w 2006r | Czas pracy w 2007r
w tys. godzin w tys. godzin

Czas faktycznie przepracowany ogotem 542 527

W tym w godzinach nadliczbowych 9 14

Czas nieprzepracowany ogdtem 118,2 120,9

W tym oplacony 83,4 86,1

W tym z powodu Urlopéw 66,6 66,9
wypoczynkowych
Chorob ( bez | 16,8 19,2
zasitkow ZUS)

Zrédlo: Sprawozdania Z-06 o pracujacych, wynagrodzeniach i czasie pracy za 2006 i 2007r firmy ,,Spotem”
PSS w Nowym Saczu do GUS.

Z danych zawartych w tabeli wynika, ze czas przepracowany ogdtem ulegt zmniejszeniu z
powodu zmniejszenia liczby zatrudnionych pracownikéw, natomiast zwigkszyta si¢ liczba
godzin nieprzepracowanych a optaconych przez pracodawce. W zwiazku z tym pracodawca
ponosi coraz wigksze koszty zwigzane z finansowaniem wynagrodzenia nieobecnego w
zaktadzie pracownika ( placa, oraz §wiadczenia lub wynagrodzenie za czas choroby), koszt
czasu pracy pracownika w zastepstwie ( godziny nadliczbowe), oraz koszty utraconych
korzysci ( koszt alternatywny), czyli roéznica pomigdzy maksymalnie mozliwym do
osiggnigcia zyskiem, a zyskiem rzeczywiscie osiagnigtym. Jak pokazuja dane zawarte w
tabeli nr 5. wzrost kosztow pracodawcy z tytulu wyptaconego wynagrodzenia za czas
choroby to okoto 9,5% w pierwszych trzech kwartatach 2008 roku.

Koszty pracodawcy zwiazane z nieobecnoscia na stanowisku pracy wigzg si¢ réwniez z tym,
ze zatrudnia on gldwnie kobiety. Ponosi w zwiazku z tym koszty zwiazane z odsunigciem
kobiety w ciazy od dotychczasowej pracy, koszty zwigzane ze zwalnianiem kobiet w cigzy na
badania lekarskie, na karmienie dziecka, oraz przystugujace w ciagu roku 2 dni zwolnienia
od pracy pracownicy wychowujacej co najmniej jedno dziecko w wieku do lat 14.

Pracodawca zatrudnia osoby niepelnosprawne i z jednej strony korzysta z obnizenia
wplat na PFRON, ale z drugiej strony ponosi dodatkowe koszty ktore polegaja gldwnie na:
zapewnieniu dodatkowych przerw w pracy, dodatkowych urlopéw wypoczynkowych,

zwolnien na badania lekarskie oraz rehabilitacje, wydzielenia lub zorganizowania stanowiska
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Inie z obowigzujacymi w tym zakresie przepisami.
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Kolejng pozycje kosztéw stanowia koszty zwigzane z zatrudnianiem pracownikdéw
mlodocianych. Koszty te zwigzane sq z zatrudnieniem, wynagradzaniem, optaceniem
pracownikow zajmujacych si¢ instruktarzem w zakresie nauki zawodu, koszty badan
lekarskich, ewentualnych odpraw i odszkodowan. Firma podpisuje umowy o praktycznag
nauke zawodu na stanowiska sprzedawca oraz ciastkarz - cukiernik. Instruktorzy praktycznej
nauki zawodu — kierownicy sklepdw, ciastkarni, otrzymuja dodatkowe wynagrodzenie w
wysokosci 50 zt miesigcznie za kazdego ucznia. Wynagrodzenia ucznidéw wyniosty: w 2006
roku 20102,59 dla 14 ucznidow, natomiast w 2007 roku 15305,54 dla 11 uczniow.
Wynagrodzenia te, razem ze sktadkami na ubezpieczenia spoteczne w czgsci finansowane]
przez pracodawce zostalty w catosci zrefundowane ze $rodkéw Funduszu Pracy. Ponadto
firma otrzymata dotacje z Urzedow Gmin w ktérych uczniowie zamieszkiwali - za
wyszkolenie tych uczniéw do firmy wptynegto: w 2006 roku 43 503 zt, w 2007 roku 8 081
zt, natomiast w 2008r 32 293 zt. Zatrudnienie osdéb mtodocianych okazato si¢ dla firmy
bardzo korzystne, poniewaz uzyskano korzysci zaréwno ze $wiadczonej pracy, jak rowniez
dodatkowe $rodki pieni¢zne. Firma od lat zajmuje si¢ przygotowaniem zawodowym
pracownikow mtodocianych, jednak w ostatnich latach spadto zainteresowanie mtodziezy
nauka w szkotach zawodowych.

Przedstawiona analiza kosztéw pracy pokazuje, z firma oszczednie gospodaruje
srodkami na wynagrodzenia, biorgc pod uwage, ze wzrost funduszu wynagrodzen w firmie
byt o okoto 2,6% nizszy niz w sektorze przedsigbiorstw w tym samym okresie, czyli za
pierwsze trzy kwartaly 2008r. Ponoszone przez firm¢ koszty pracy wynikaja z unormowan
prawnych i nie naruszaja podstawowych interesOw pracowniczych. Poprzez umiej¢tne
podejmowanie decyzji personalnych dotyczacych zatrzymania kreatywnych, wyksztatconych,
doswiadczonych pracownikow firma racjonalnie zarzadza kosztami pracy, a w ramach
istniejacego prawa stara si¢ je zmniejszyC poprzez korzystanie z ulg 1 zwolnien jak w
przypadku wplat na PFRON, lub podejmowanie staran o przyznanie dotacji, refundacji
kosztow chociazby pracownikéw mtodocianych. Rdwniez oszczednosci z tytulu sktadki na
ubezpieczenie wypadkowe swiadcza o staraniach w kierunku obnizenia kosztow pracy.
Struktura wynagrodzen w firmie opiera si¢ gldwnie na elementach podstawowych,
koniecznych 1 obligatoryjnych - nie stosuje si¢ dodatkowych wynagrodzen — przywilejow dla
pracownikow typu: samochdd stuzbowy, dodatkowe Swiadczenia zdrowotne dla pracownikow

1ich rodzin, ubezpieczenia na zycie.
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Identyfikacja dzialan zwiazanych z ksztaltowaniem kosztow pracy w przedsigbiorstwie
pokazala, ze mozna potwierdzi¢ tezg, ktéra mowi, ze w przedsigbiorstwie racjonalnie

zarzadza si¢ kosztami pracy.

4.2 Dochodowa funkcja wynagradzania pracownikow.

Zasady wynagradzania pracownikow okresla Zaktadowy Uktad Zbiorowy Pracy
zawarty w dniu 1 stycznia 1991r pomigdzy Zarzadem ,,Spotem” Powszechnej Spotdzielni
Spozywcdw w Nowym Saczy, a przedstawicielami zwiazkéw zawodowych: Zaktadowego
Zwiazku Zawodowego Pracownikow , oraz Zakladowego Zwiazku Zawodowego
»Solidarno$¢”. Ponadto w firmie obowigzuje regulamin pracy uzgodniony z organizacjami
zwiazkowymi i zatwierdzony decyzja Zarzadu w dniu 17 grudnia 2002 roku, oraz Regulamin
Wynagradzania Czlonkéw Zarzadu.

Zakladowy Uklad Zbiorowy Pracy okresla®':

1. Zadania zwiazane z realizacja planéw Spotdzielni w zakresie tworzenia
warunkéw do wzrostu efektywnosci pracy i poprawy warunkéw dziatania
Spoéidzielni, oraz umocnienia dyscypliny pracy.

2. Zakladowy system wynagradzania ustalajacy szczegdélowe warunki dotyczace
ptacy i innych $wiadczen zwiazanych z praca.

3. Zasady i formy ksztattowania warunkéw bhp.

4. Zasady i formy ksztaltowania warunkow 1 $wiadczen socjalnych.

5. Formy wspotdziatania stron przy stosowaniu Zakladowego Uktadu
Zbiorowego Pracy — tryb wyjasniania tresci postanowien, oraz rozstrzygania
sporéw migdzy stronami w tym zakresie.

Postanowienia Zakladowego Uktadu Zbiorowego Pracy realizowane sa zgodnie z zasadami:
samofinansowania, powiazania wynagrodzen z wynikami pracy, rozrachunku gospodarczego.
Zadania wynikajace z zakladowych planow pracy w zakresie tworzenia warunkow do wzrostu
efektywnosci pracy i poprawy wynikow dziatalnosci, a takze dyscypliny pracy, Spotdzielnia

realizuje poprzez:

ey SZKOLA [3". . . . .
Y a5 v Uktad Zbiorowy Pracy ,,Spotem” Powszechnej Spotdzielni Spozywcdéw w Nowym Saczu,
01.01.1991r, 8.3 .
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aktywne formy plac,

grupowaq organizacje¢ pracy,

wewnetrzny rozrachunek gospodarczy,

pelne wykorzystanie kwalifikacji pracownikow,

stosowanie norm pracy odpowiednio do rodzaju pracy z uwzglgdnieniem

aktualnego poziomu techniki i organizacji pracy.

Zasady wynagradzania pracownikow :

1.

Pracownikowi przystuguje za prace wynagrodzenie zasadnicze wynikajace z
przyznanej kategorii zaszeregowania i stawki wynagrodzenia zasadniczego z
aktualnej tabeli plac. Wynagrodzenie pracownikéw zatrudnionych na
stanowiskach nierobotniczych ustala si¢ na podstawie Tabeli ptac
miesigcznych stawek wynagrodzenia zasadniczego, natomiast wynagrodzenia
pracownikow zatrudnionych na stanowiskach robotniczych, na podstawie
Tabeli ptac godzinowych stawek wynagrodzenia. Obydwie tabele stanowia
zalacznik do Zaktadowego Uktadu Zbiorowego Pracy.

Pracownikom z tytulu petnienia funkcji kierowniczych przystuguje dodatek
funkcyjny, ustalony wedtug tabeli dodatkow funkcyjnych, oraz tabeli
stanowisk, na ktérych dodatek ten przystuguje.

Wynagrodzenie za pracg w godzinach nadliczbowych wykonywana na
polecenie przetozonego przystuguje w wysokosci normalnego wynagrodzenia,
oraz wynagrodzenia dodatkowego w wysokosci 50% lub 100% wynikajace ze
stawki osobistego zaszeregowania. Dodatek w wysokosci 300% przystuguje
pracownikowi za godziny nadliczbowe przypadajace w wigili¢ Bozego
Narodzenia i w Sylwestra.

Pracownikowi za kazda godzing przepracowana w porze nocnej przystuguje
dodatkowe wynagrodzenie w wysokosci 100% stawki godzinowej
wynikajacej z najnizszego wynagrodzenia.

Dodatki za prac¢ w warunkach utrudnionych: prace wykonywane na wolnym
powietrzu szczegdlnie przy niskich 1 wysokich temperaturach, w nie
ogrzewanych magazynach. Dodatek przystuguje w wysokosci 10%
najnizszego wynagrodzenia.

Wynagrodzenie za czynnosci dodatkowe: pracownikowi petnigcemu funkcje
Spotecznego Inspektora Pracy- zgodnie z ustawa o spotecznej inspekcji pracy;

radcy prawnemu z tytutu zastgpstwa w postgpowaniu sadowym — zasadzone
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lub przyjete w ugodzie sadowej; nieetatowym instruktorom praktycznej nauki
zawodu — wynagrodzenie okreslone w drodze decyzji Zarzadu.

Premia wynikowa. W ramach srodkéw na wynagrodzenia tworzy si¢ fundusz
premiowy w wysokosci uzaleznionej od sytuacji finansowej Spdtdzielni,
procentowo do ptac zasadniczych, w granicach do wysokosci 40% zysku
netto. Warunkiem wyptaty premii jest wykonanie przez pracownikéw
wydzielonych organizacyjnie placowek 1 =zakladow zysku netto w
miesigcznym okresie rozliczeniowym / w rachunku narastajacym od poczatku
roku /, a dla pozostatych pracownikoéw wykonanie zysku netto w tym okresie
w catej Spoldzielni. Podzialu premii mi¢dzy indywidualnych pracownikéw
dokonuje kierownik placéwki (zakladu) w porozumieniu ze swoja zaloga,
biorac pod uwage oceng jakosci pracy.

Nagrody specjalne z funduszu kierownika jednostki organizacyjnej moga by¢
wyplacane indywidualnym pracownikom Iub zespolom pracownikow za
szczegdlne osiagniecia w pracy. Fundusz do dyspozycji kierownika jednostki
organizacyjnej tworzy si¢ w ramach srodkow na wynagrodzenia do wysokosci
4% srodkdw przeznaczonych na wynagrodzenia danego roku.

Nagrody z nadwyzki bilansowej — pracownicy moga otrzymac nagrody z
funduszu utworzonego z podzialu nadwyzki bilansowej wedlug zasad
okreslonych w odrgbnym regulaminie.

Premia bilansowa za sporzadzenie w terminie sprawozdania finansowego.
Wysokos¢ funduszu premiowego wynosi 30% miesigcznych plac
zasadniczych ogotu pracownikéw pionu finansowo — ksiegowego. Wysokosé
premii indywidualnie zalezy od wktadu pracy przy sporzadzeniu bilansu.
Formy wynagradzania: czasowo premiowa forma ptac — przewiduje oprdcz
wynagrodzenia zasadniczego premi¢ miesigczng. Forma ta dotyczy
pracownikow administracji, produkcji, oraz dziatalnosci pomocnicze;.
Czasowo- prowizyjno — premiowa forma ptac. Oprocz placy zasadniczej i
premii miesi¢czne] przewiduje wyplate prowizji. Wynagrodzenie prowizyjne
oblicza si¢ na podstawie brygadowej lub indywidualnej stawki prowizyjnej od
wartosci obrotu w rozliczeniu miesigcznym. Wskazniki prowizyjne ustala si¢
w stosunku do S$redniomiesigcznego obrotu wynikajacego z poprzednie]
dzialalnosci danej placéwki, proporcjonalnie do miesigcznych plac

zasadniczych wedtug osobistego zaszeregowania. Wynagrodzenie prowizyjne
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oblicza si¢ mnozac ustalony procentowo wskaznik prowizyjny przez
wykonany obrot placéwki. Podzial prowizji pomigdzy pracownikdéw
uzalezniony jest od indywidualnej ptacy zasadniczej, oraz od
przepracowanego w danym miesigcu czasu pracy. Prowizja przystuguje
pracownikom placowek handlowych ( sklepy, hurtownie). Zakladowy Uktad
Zbiorowy Pracy przewiduje jeszcze inne systemy wynagradzania, ale nie sa
one stosowane w firmie.
Nagrody jubileuszowe. Pracownikowi po udokumentowaniu, ze przepracowat
okreslona liczbg lat przystluguje nagroda jubileuszowa w nastgpujacej
wysokosci:
po 25 latach — 300% podstawy wymiaru
po 30 latach — 400% podstawy wymiaru
po 35 latach — 500% podstawy wymiaru
po 40 latach — 600% podstawy wymiaru
po 45 latach — 700% podstawy wymiaru
po 50 latach — 800% podstawy wymiaru
Podstawe¢ wymiaru nagrody jubileuszowej stanowi wynagrodzenie
miesigczne obliczone jak ekwiwalent za urlop wypoczynkowy.
Do okresu pracy uprawniajacego do nagrody jubileuszowej zalicza si¢
okresy zatrudnienia — faktycznej pracy ( bez urlopéw wychowawczych ) z
wytaczeniem okresow zatrudnienia zakonczonych wygasnigciem stosunku
pracy na skutek porzucenia pracy lub jego rozwigzania bez wypowiedzenia z
winy pracownika. Do okresu wymaganego do nabycia prawa do nagrody
jubileuszowej zalicza si¢ ponadto okresy nauki zawodu, a takze sluzby
wojskowej.
Odprawy . Pracownikowi spelniajacemu warunki uprawniajace do renty
inwalidzkiej lub emerytury, ktorego stosunek pracy ustal w zwiazku z
przejsciem na rent¢ lub emeryturg przystuguje odprawa pieni¢zna.
Wysokos¢ odprawy wynosi:
dla pracownikéw ktorzy przepracowali mniej niz 15 lat — 100% podstawy
wymiaru,
po przepracowaniu:
15 lat - 150% podstawy wymiaru
20 lat —200% podstawy wymiaru
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25 lat—300% podstawy wymiaru
za kazdy nastgpny pigcioletni okres zatrudnienia wysokos¢ odprawy wzrasta
0 100% podstawy wymiaru.
Podstaw¢ wymiaru odprawy pieni¢znej stanowi wynagrodzenie miesig¢czne
obliczone jak ekwiwalent za urlop wypoczynkowy.
14. Deputaty pracownicze — pracownikom zatrudnionym w zaktadach piekarskich
z wyjatkiem kierownikéw piekarni, przystuguja 2 bochenki chleba zwyklego
za kazdy przepracowany dzien.
15. Ryczalty samochodowe. Umowy dotyczace uzywania pojazdéw do celow
stuzbowych zawierane sg przez pracodawcg z pracownikiem indywidualnie.
Przedmiotem umowy jest uzywanie do celdéw stuzbowych pracodawcy,
prywatnego pojazdu pracownika. Strony umowy ustalaja miesigczny limit
przebiegu kilometrow na jazdy lokalne. Limit ten jest mnozony przez
maksymalng stawke¢ za jeden kilometr przebiegu pojazdéw prywatnych
uzywanych dla celéw shuzbowych oglaszang corocznie w Rozporzadzeniu
Ministra  Infrastruktury. Umowa zawiera takze inne szczegdtowe
unormowania zwigzane z wyptata tego dodatku.
Ponadto Zaktadowy Uktad Zbiorowy Pracy okresla zasady i formy ksztattowania warunkow
bezpieczenstwa i higieny pracy, zasady i formy ksztaltowania warunkéw i $wiadczen
socjalno-bytowych 1 kulturalnych. W postanowieniach koncowych umieszczono zapis ktory
mowi, ze w zakresie nieuregulowanym w Zaktadowym Ukladzie Zbiorowym Pracy stosuje
si¢ ogolnie obowigzujace przepisy prawa pracy.

Regulamin Pracy ,,Spolem” Powszechnej Spotdzielni Spozywcéw w Nowym Saczu
ustala organizacj¢ 1 porzadek w procesie pracy, oraz zwigzane z tym prawa i obowiazki
pracodawcy 1 pracownikéw. Kazdy pracownik przed rozpoczeciem pracy podlega
zaznajomieniu z Regulaminem, o$wiadczenie o zapoznaniu si¢ z tre$cia Regulaminu,
zaopatrzone w dat¢ 1 podpis pracownika zostaje dotaczone do akt osobowych.

Regulamin Pracy okresla w szczegdlnosci:

v’ obowiazki pracownikow,

v normy czasu pracy, rozklady czasu pracy, przerwy w pracy, godziny pracy w porze
nocnej, zasady potwierdzania obecno$ci w pracy,

v' obowiazki pracodawcy,

v =asady zwolnien od pracy wynikajace z przepiséw Kodeksu Pracy, oraz dla

ralatwienia waznych spraw osobistych,
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v’ zasady przestrzegania przepisow i zasad bezpieczenstwa i higieny pracy oraz

przepisOw o ochronie przeciwpozarowej,

v' zasady dotyczace ochrony pracy kobiet i pracownikéw mtodocianych,

v zasady dotyczace wyplaty wynagrodzeni, termindéw i miejsca wyplaty

wynagrodzenia,
v' warunki przyznawania nagréd i wyrdznien,
v’ zasady dotyczace dyscypliny pracy, usprawiedliwiania nieobecnosci, stosowania
kar pieni¢znych i niepieni¢znych.
Regulamin Pracy zostat sporzadzony w oparciu o przepisy Kodeksu Pracy, uzgodniony z
organizacjami zwigzkowymi dzialajacymi na terenie Spoétdzielni i zatwierdzony decyzja
Zarzadu w dniu 17.12.2002r.

Regulamin Wynagradzania Czlonkéw Zarzadu obejmuje: Prezesa Zarzadu,
Wiceprezesa do spraw Ekonomicznych, oraz Wiceprezesa do spraw Produkcyjno-
Technicznych. Na podstawie & 23 Statutu Spoétdzielni Rada Nadzorcza ustalita z dniem 20
lutego 2007r nowe ,Zasady wynagradzania czlonkow Zarzadu ,,Spotem” Powszechnej
Spoétdzielni Spozywcow w Nowym Saczu” z moca obowiazujaca od 1 stycznia 2007r.
Regulamin wynagradzania zawiera w szczegolnosci unormowania dotyczace:

1. Zasad zawierania umoéw o prace z cztonkami Zarzadu.

2. Zasad wynagradzania, a w szczegdOlnosci wustalania stawek wynagrodzenia
zasadniczego, dodatkow funkcyjnych, premii wynikowej od zysku Spétdzielni, premii
bilansowej, nagrod przewidzianych przez organ powolujacy, nagrod jubileuszowych,
odpraw pieni¢znych. Tabele miesigcznych stawek plac zasadniczych, oraz dodatkow
funkcyjnych stanowia zatacznik do niniejszego regulaminu.

Wynagrodzenie jest podstawg ksztattowania poziomu dochodow rodzinnych, okresla
mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb gospodarstw domowych. Przecigtne miesigczne
wynagrodzenie w sektorze przedsigbiorstw ksztaltowato si¢ w poszczegolnych kwartalach
2008 roku w spos6b nastepujacy®: w I kwartale — 2963,98 zt; w II kwartale — 2951,36 zt; w
III kwartale — 2968,55 zt; srednie wynagrodzenie za 3 kwartaty 2008 roku to 2961,30zt.
Tabela nr 8 przedstawia wzrost przecigtnego wynagrodzenia w ,,Spotem” PSS Nowy Sacz za

trzy kwartaly 2008roku w porownaniu do tego samego okresu roku 2007.

a.gazetaprawna.pl/ (data odczytu 18.11.2008)
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Tabela 8. Przecigtne wynagrodzenia za 3 kwartaty 2008r

Dziatalnos¢ Srednia za 3 kwartaly | Srednia za 3 kwartaty | Dynamika
2007r 2008r %
Ogdtem 1325,16 1560,68 117,77
Detal 1155,95 1356,86 117,38
Produkcja 1850,30 2075,69 112,18
Dz. Pomocnicza 1397,74 1978,35 141,54
Administracja 1521,24 1777,92 116,87

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materialdéw zgromadzonych w firmie ,,Spotem” PSS w Nowym Saczu

Srednie miesigczne wynagrodzenie w Matopolsce za 3 kwartaly 2007r wynosito 2631% zt.
Jak wynika tabeli w Zadnej z dzialalnosci nie udato si¢ osiagnaé tego putapu. W produkcji
osiagnigto 78,89% tego wynagrodzenia, w administracji 67,68%, w dzialalnosci pomocniczej
75,19%, w detalu najmniej, bo zaledwie 51,57%. Srednie wynagrodzenie w przedsigbiorstwie
to 59,32% sredniego wynagrodzenia w regionie matopolskim.
W pordwnaniu do $redniego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw za 3 kwartaty 2008r
relacje wynagrodzen w firmie przedstawiaja si¢ w sposob nastgpujacy: w produkcji
osiagnigto 70,01% tego wynagrodzenia, w administracji 60,04%, w dzialalnos$ci pomocniczej
66,81%, w detalu najmniej, bo =zaledwie 45,77% . Srednie wynagrodzenie w
przedsigbiorstwie to 52,70% sredniego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw.
Wynagrodzenie w dziatalnosci handlowej wyniosto $rednio 2700 zi** co oznacza, ze w
badanej firmie $rednie wynagrodzenie pracownikéw stanowi zaledwie potowe tej kwoty
(50,25%).
Badania internetowe przeprowadzone przez firme Sedlak & Sedlak® prezentujq nastepujace
informacje dotyczace wynagrodzen w wojewddztwie matopolskim: 10% badanej populacji
zarabia ponizej 1440 zl miesigcznie; 25% ponizej 2000 zt miesigcznie, 30% ponizej 2950 zt.
W badanej firmie 71,80% pracownikow zarabia ponizej 1440 zt miesigcznie ( 219 osdb);
19,67% ponizej 2000 zt miesigcznie (600s6b); 0,09% ponizej 2950 zt (26 o0sdb).

Place zasadnicze przewazajacej liczby pracownikéw (198 oséb) ksztattuja si¢ na

poziomie wynagrodzenia minimalnego — 1126 zt miesig¢cznie. Pozostatg cz¢$¢ wynagrodzenia

‘q,wsmgia Bizy, 'agrodzen@a.pl/ (data odczytu 18.11.2008)
S . agrodzenia.pl/ (data odczytu 17.11.2008)

<

% agrodzenia.pl/ (data odczytu 17.11.2008)
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stanowig premie, prowizje, dodatki za pracg¢ w porze nocnej, dodatki za prac¢ w warunkach
utrudnionych, dodatkowe wynagrodzenie za prac¢ w godzinach nadliczbowych.

Biorac pod uwage srednie wynagrodzenia w gospodarce narodowej, nalezy zauwazy¢ iz
wynagrodzenia oferowane pracownikom przez badang firme¢ sa na bardzo niskim poziomie.
Wynika to ze stabej kondycji finansowej firmy. Podstawowa dziatalnoscia firmy jest handel
detaliczny 1 ze wzglegdu na ogromna konkurencje ze strony supermarketow na rynku
nowosadeckim, bardzo trudno jest osiagna¢ wysokie zyski, ktore moglyby przetozy¢ sig¢
miedzy innymi na dochody pracownikdw. Satysfakcjonujace dla pracownikdéw bylyby juz
zarobki osiagane przez pracownikow supermarketow, ktére w Nowym Saczu siggaja w
przypadku kasjera-sprzedawcy okoto 1500-1600 zt brutto®. Niskie zarobki rekompensowane
sa czynnikami, ktére zwykle nie wystepuja w handlu prywatnym, takimi jak: przestrzeganie
przepisOw prawa pracy, zawieranie umow na czas nieokreslony, fundusz socjalny, nagrody
jubileuszowe, paczki $wiateczne. Zta kondycja finansowa firmy nie pozwala na przyznanie
dodatkowych $wiadczen pozaptacowych i profitéw.

Pracownicy firmy w wigkszosci posiadaja wysoki staz pracy w przedsigbiorstwie, sa
cztonkami Spotdzielni, cztonkami organdéw nadzorczych Spotdzielni cenig sobie stabilnos$¢
zatrudnienia 1 dlatego sa lojalni i emocjonalnie z nia zwiazani. Nie rezygnuja z pracy w
firmie réwniez ze wzgledu na to iz charakteryzuja si¢ matg mobilnoscia. Kolejng przyczyna
pozostania w firmie jest bardzo wysoka stopa bezrobocia w powiecie nowosadeckim
ksztaltujaca si¢ na poziomie 18,1%°" w pazdzierniku biezacego roku - najwyzsza stopa
bezrobocia w wojewddztwie Matopolskim. Oferta pracy dla sprzedawcdéw jest uboga —
jedynie 3 oferty na to stanowisko proponowane przez Urzad Pracy®®.

Poziom oferowanych przez firm¢ wynagrodzen nie jest zadawalajacy, dlatego tez mozna
potwierdzi¢ tezg, ze funkcja dochodowa w przedsiebiorstwie nie jest realizowana w sposéb

zadawalajacy zatrudnionych pracownikow.

| ,LWK%L% " lomoscihandlowe.pl/ ( data odczytu 16.11.2008)
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< b, L amalopolski.pl/ (data odczytu 15.11.2008)

s.gov.pl/ (data odczytu 18.11.2008)
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4.3 Motywowanie poprzez wynagrodzenia.

Pracownicy chca by¢ doceniani, chca by¢ dumni z tego jak i dla kogo pracuja. Pragna
zeby pracodawca dostrzegl w nich partnera, docenit ich zaangazowanie 1 odpowiednio to
gratyfikowal. W ten sposdb nawigzane relacj¢ poprzez wzajemny szacunek i partnerstwo,
poprzez zbudowanie 1 wykreowanie u pracownika przywigzania do dobrej marki firmy od
ktdérej otrzymuje nalezny respekt i szacunek przyczyni¢ si¢ moga do wzajemnych sukcesow
pracownikow i pracodawcow®™. Aby skutecznie motywowaé pracownikow firma musi
stosowa¢ instrumenty, ktore beda inspirowac 1 zachecaé do osiagania znaczacych rezultatow
w pracy. Motywowanie moze odbywac si¢ poprzez wzrost wynagrodzen, ale rowniez poprzez
mozliwo$§¢ awansu na wyzsze stanowisko, zapewnieniu wigkszej samodzielnosci,
umozliwienie podnoszenia kwalifikacji zawodowych.

W badanej firmie motywowanie poprzez wynagrodzenia odbywa si¢ przy pomocy takich
instrumentéw jak: podwyzka wynagrodzenia zasadniczego, wyptata premii wynikowe;j,
prowizji, nagréd z funduszu Prezesa Zarzadu, nagrdd jubileuszowych.

W ostatnich latach w firmie dokonuje si¢ corocznych podwyzek wynagrodzenia
zasadniczego. Podwyzki podyktowane sa podwyzszaniem wynagrodzenia minimalnego w
gospodarce narodowej i dlatego nie spelniaja swojej roli motywujacej. Minimalne
wynagrodzenie zasadnicze brutto gwarantowane jest przez prawo pracy, a poniewaz
wiekszo$¢ pracownikow firmy nie wypracowuje innych, dodatkowych sktadnikow
wynagrodzenia, ich miesieczne wynagrodzenie brutto wyptacane jest w tej wilasnie
wysokosci (1126 zt brutto) .

Wyptata premii jest $ciSle zwiazana z wypracowaniem zysku przez pracownikow.
Zysk danej placowki musi by¢ osiagnigty nie tyko za dany miesiac rozliczeniowy, ale rOwniez
w rachunku narastajacym od poczatku roku. Kazda placéwka ma ustalony wskaznik premii od
obrotu, ktdry ksztaltuje si¢ na poziomie od 20% w sklepach przemyslowych, w piekarni,
ciastkarni do 33% w sklepach spozywczych. Dlatego tez dobrze, efektywnie wykonywana
praca, silne zaangazowanie pracownikow, dbalos¢ o relacje z klientami, dbatos¢ o powierzone
mienie, kontrolowanie zapaséw, moga przynies¢ dodatkowe efekty finansowe w postaci
wysokiej premii. W Spotdzielni premie wyplacane sa na niskim poziomie. Przecigtna
miesigczna premia dla pracownika sklepu to okoto 120 zt miesigcznie (brutto). Jest to zbyt

mata kwota, aby zmotywowac pracownikdéw do wydajniejszej pracy.

gl SZROLA Biz, Vi
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a-firma.pl/ (data odczytu 12.11.2008)
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Ponadto wigkszos¢ sklepow nie osiaga zyskow, generuje straty. Wptywa to zaréwno na staba
kondycje finansowq firmy, jak tez powoduje ze dochody zatrudnionych tam pracownikow sa
bardzo niskie, ksztaltuja si¢ na poziomie ptacy minimalnej. W 2007r premi¢ otrzymato 146
pracownikow na ogdlng warto$¢ 57200 zi, natomiast za 9 miesigcy 2008r — 115 pracownikow
na ogdlng wartos¢ 52600 zi.

Podobna sytuacja dotyczy wyptaty prowizji od obrotu. Warunkiem wyptaty prowiz;ji
jest wykonanie sprzedazy w 100% w stosunku do analogicznego miesigca roku poprzedniego
przy uwzglednieniu wskaznika wzrostu cen, oraz osiagnigcie dodatniego wyniku finansowego
w rachunku narastajacym od poczatku roku. Warunki do uzyskania prowizji sa bardzo
rygorystyczne i dlatego niewielu sklepom udaje si¢ je spelni¢. W rezultacie tylko niewielka
grupa pracownikow otrzymuje ten dodatkowy sktadnik wynagrodzenia. Wysoko$¢ prowizji to
okoto 150 zt miesigcznie (brutto). W 2007r prowizja zostala wyptacona dla 110 pracownikow
w lacznej wysokosci 40100 zi, natomiast za 9 miesiecy 2008r — 52100 zt dla 122
pracownikow.

W wyjatkowych sytuacjach pracownicy moga liczy¢ na nagrode z funduszu Prezesa
Zarzadu. Nagroda jest przyznawana pracownikom wyrdzniajacym si¢  praca,
zaangazowaniem, wyjatkowymi osiagnieciami, moze by¢ przyznana za wprowadzanie
korzystnych dla firmy zmian, usprawnien i innowacji. Wysokos¢ nagrod ksztaltuje si¢ rednio
od kwoty 500 zt dla pracownika, po 2000 zt dla kierownika placéwki. Nagrody przyznawane
sq zarowno pracownikom indywidualnym, jak tez caty zatlogom sklepow. W 2007 roku
fundusz nagréd wynidst 21000zt, natomiast za 9 miesiecy 2008r — 12000 zt.

Najbardziej motywujaca pozycja wsrod dodatkowych wyptat sa nagrody
jubileuszowe. Kazdy pracownik po przepracowaniu 25 lat otrzymuje nagrod¢ jubileuszowa w
wysokosci 300% sredniego wynagrodzenia uzyskanego w ostatnich trzech miesigcach
poprzedzajacych miesiac nabycia prawa do nagrody. Za kazde nastgpne 5 lat nagroda wzrasta
o kolejne 100% wynagrodzenia. Poniewaz staz pracy 134 pracownikow wynosi od 25-40 lat
stanowig oni znaczaca grupg, dla ktdrej nagroda stanowi bardzo istotny zastrzyk gotowki i dla
ktorej wazne jest zadbanie o zwigkszenie podstawy wymiaru nagrody poprzez premie,
prowizje. Dlatego tez perspektywa otrzymania nagrody w wyzsze] wysokosci dziata
mobilizujaco na pracownikow 1 zmusza do efektywnej, wydajnej] pracy i1 petnego
zaangazowania w obowiazki shuzbowe.

Za czynnik motywujacy do pracy mozna wskaza¢ rdwniez seri¢ szkolen

dASlKggj;;::ﬂ*ﬁﬂych, przygotowujacych pracownikow do obstugi oprogramowania komputerowego
RUE sy
< -

3lisko 83% pracownikdw wzigto udzial w szkoleniach na przestrzeni 2007 i 2008
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roku. Niejednokrotnie szkolenia te byty pierwsza okazja do kontaktu z komputerem, nauka
odbywata si¢ od samych podstaw. Szkolenia przyniosty nie tylko korzysci dla firmy w postaci
wyszkolonych pracownikow, ale réwniez przyniosto satysfakcje samym pracownikom,
podniosto poczucie wlasnej wartosci 1 podniosto morale pracownikdw, zwlaszcza, ze kazde
szkolenie konczyto si¢ egzaminem praktycznym i teoretycznym.

Czynnikiem demotywujacym pracownikdw jest pokrywanie strat wyniklych =z
niedopilnowania powierzonego majatku. Pracownicy sklepéw odpowiadaja materialnie za
powierzony towar, dlatego tez jezeli inwentaryzacja wykaze niedobdr, musi on by¢ pokryty
solidarnie przez wszystkich pracownikdw. Niedobory powstaja w wyniku kradziezy lub
innych zaniedban w nadzorze nad powierzonym mieniem. Poniewaz wynagrodzenia sa niskie,
fakt ze jeszcze z tego wynagrodzenia trzeba sptaci¢ niedobor rodzi niezadowolenie, pretensje
1 frustracj¢ pracownikow .

Pracownicy odczuwaja rowniez dyskomfort wynikajacy z informacji naptywajacych z
rynku pracy, a dotyczacych innych $§wiadczen pozaptacowych. Inne firmy nie dos¢ ze oferujq
pracownikom wyzsze wynagrodzenia, to jeszcze wzbogacajq ofert¢ o dodatkowe pakiety np.
opieke¢ medyczna w prywatnych zaktadach opieki zdrowotnej. Z badan jakie przeprowadzita
w biezacym roku firma doradcza Mercer wynika, ze jesli firma chce przyciagnaé 1 utrzymac
wartosciowych pracownikow, jesli zalezy jej na poprawie efektywnosci 1 wydajnosci pracy, to
musi inwestowa¢ w opieke medyczna dla swych ludzi’®. Dla wigkszo$ci pracodawcow
swiadczenia zdrowotne to dobra inwestycja w poprawe efektywnosci pracy zatogi. Az 88
procent polskich firm przyznato, ze miatoby powazne problemy z zatrzymaniem najlepszych
ludzi w razie rezygnacji z obecnych swiadczen. W skali catej Europy sadzi tak dwie trzecie
pracodawcow.

Reasumujac, mozna stwierdzi, ze system motywacyjny w firmie jest bardzo stabo rozwinigty.
Mozna sadzié, ze gdyby powiat nowosadecki byt bardziej uprzemystowiony, oferowat wigce;j
miejsc pracy, firma miataby ogromne trudnosci w zatrzymaniu pracownikéw. Motywacja do
pracy poprzez przedstawione instrumenty nie przynosi pozytywnych efektoéw zarowno dla

pracownikow, jak tez dla firmy.

¢, Zdrowie pracownikdw coraz wazniejsze, ,,Rzeczpospolita” 2008, nr 270.
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4.4 Spoteczne aspekty wynagrodzen.

Funkcja spoteczna zatrudnienia wyraza si¢ w fakcie, iz motywacja dla podejmowania
pracy zarobkowej nie sa wytacznie pobudki natury materialnej, ale rowniez natury spotecznej,
gdyz czlowiek jest istota spoleczna’'.Praca pozwala na rozwdj jednostek, spofecznosci i
spoteczenstw, a takze na zaspokojenie waznych potrzeb psychicznych cztowieka: aktywnosci,
uzyteczno$ci, uznania, poznania i poszerzenia granic wlasnych mozliwosci, rozwijajacych
kontaktéw z innymi ludzmi, wspdtpracy, wspotdzialania, solidarnos$ci, bezpieczenstwa i wielu
innych.

Poziomy i zréznicowanie plac rzutujq na ksztalt stosunkéw spotecznych w przedsigbiorstwie,
dlatego tez system ptac powinien by¢ tak skonstruowany, aby ptace w danej firmie byty
sprawiedliwe 1 godziwe. Placa sprawiedliwa, wyraza si¢ w zasadzie zawartej w
uregulowaniach o réwnouprawnieniu w pracy: réwna ptaca za roéwna pracg. Sprawiedliwosé
struktury ptac w organizacji jest uwazana za jeden ze znakéw jakosci prawidtowego systemu
wynagrodzen’”. Przestanka takiego podejscia, ktére akcentuje wewnetrzna spojnosé systemu
wynagradzania jest fakt, ze zréwnowazone struktury plac oparte na zobiektywizowanych
procedurach moga wptywaé na postawy i efekty pracownikéw. Ich skutkiem jest satysfakcja z
placy, zainteresowanie rozwojem i awansem na bardziej odpowiedzialne stanowiska, redukcja
skarg zwigzanych z ptacami, a takze ch¢c pozostania u tego pracodawcy.

W badanej firmie, prawo do takiego wynagrodzenia, ktére zapewni pracownikom i ich
rodzinom godziwy poziom zycia nie jest przestrzegane. Wynagrodzenia, ktére w niewielkim
stopniu przekraczaja obowiazujace prawnie wynagrodzenie minimalne nie moze by¢ uznane
za godziwe, poniewaz nie zapewnia pracownikom niezbgdnych srodkéw utrzymania.
Wysokos¢ tego wynagrodzenia nie pozwala na oszczednosci, inwestycje, utrudnia
zabezpieczenie na przyszlosé, nie zaspokaja potrzeby bezpieczenstwa i psychicznej pewnosci.
Tworzenie si¢ luki pomigdzy potrzebami pracownikdw a stopniem ich zaspokojenia
wywotuje frustracje.

Natomiast zasada ksztaltowania prawidlowych proporcji ptac, co oznacza réwne
wynagrodzenie za réwna pracg¢ jest w firmie spetniana. Wynagrodzenia na tych samych

stanowiskach sa ustalone w podobnej wysokosci, nie ma wigkszych dysproporcji w tej

"''T. Oleksyn, Praca i placa w zarzadzaniu, Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw Sp z 0.0., Warszawa 1997, s.

; q’l-“leS& B’Z‘\/g
o8 . 7. Jacukowicz, M Juchnowicz, Warto$ciowanie pracy a zarzadzanie ptacami, Difin, Warszawa 1998,
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kwestii. Dysproporcje plac nie istnieja rowniez w kwestii rownego oplacania pracy kobiet i
mezczyzn za prace jednakowej wartosci.

Pozytywnym aspektem dla pracownikdw jest rowniez to, ze wszystkie wynagrodzenia
wyplacane sa na podstawie odpowiedniej dokumentacji, naliczone sktadki na ubezpieczenia
spoteczne i zdrowotne odprowadzane sa w pelnej wysokosci, w przeciwienstwie do
pracodawcow prywatnych, ktorzy jak powszechnie wiadomo czg$¢ wynagrodzenia wyptacaja
poza oficjalng sprawozdawczoscia, co skutkuje zardéwno niskimi zasitkami chorobowymi jak
tez nizsza emerytura w przysztosci.

Funkcja spoteczna nie jest realizowana w przedsigbiorstwie w stopniu zadawalajacym.
Powinna wyraza¢ si¢ w tworzeniu warunkow pracy polegajacych na zaufaniu, wspdtdziataniu
pracownikow 1 pracodawcy. Wynagrodzenia stanowia o pozycji spotecznej, prestizu,
poczuciu wiasnej wartosci, zroznicowaniu w spotecznosci, dlatego maja ogromne znaczenie

dla pracownikow.
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ZAKONCZENIE

Identyfikacja realizacji funkcji wynagradzania w przedsigbiorstwie ma bardzo istotne
znaczenie, poniewaz wskazuje na rozwiazania ktére powinny by¢ zastosowane w firmie w
zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Rozwiazania te zmierzaja do zapewnienia firmie
odpowiednio wykwalifikowanych pracownikdéw oraz efektywne wykorzystanie ich potencjatu
w pracy dla osiagnigcia celow strategicznych firmy, uzyskania przewagi konkurencyjnej 1
osiagnigcia dodatniego wyniku finansowego.

Pracodawca, ktéory ma $wiadomo$¢ jakie funkcje petni wynagrodzenie i jezeli potrafi
odpowiednio uksztattowaé system wynagradzania, tak aby realizacja jednej funkcji nie
odbywata si¢ kosztem innych, czyni z wynagrodzenia skuteczny instrument zarzadzania, gdyz
zasoby pracy traktowane sa powszechnie jako podstawowy zaséb przedsigbiorstwa, stanowia
o0 jego sukcesie i konkurencyjnosci.

Analiza funkcji wynagradzania w firmie: funkcji kosztowej, dochodowej, motywacyjnej i
spotecznej miata na celu pokazanie w jaki sposéb i w jakim zakresie realizowane sa
poszczegolne funkcje, oraz w jaki sposéb dziatania te wplywaja na dziatalnos¢
przedsigbiorstwa.

W zakresie funkcji kosztowej nalezy podkresli¢, iz koszty wynagrodzen nie stanowig

gléwnej pozycji kosztowej w przedsigbiorstwie. Wynagrodzenia sa niskie, wigc redukcja
kosztow z tego tytutu nie jest mozliwa. System wynagradzania w zakresie sktadnikow
zarowno placowych jak 1 pozaplacowych jest bardzo okrojony, dlatego nie generuje
dodatkowych kosztow. Koszty pracy podwyzszaja w znacznym zakresie obligatoryjne sktadki
od wynagrodzeni wynikajace z obowiazujacego prawa, odpisy na ZFSS, koszt szkolen i
BHP, ale na ich wysoko$¢ przedsigbiorstwo nie ma wplywu. Odnotowac nalezy nawet
oszczednosci w pozycji szkolen, ze wzgledu na organizowanie ich wewnatrz firmy z udziatem
1 pod kierunkiem wiasnych wyspecjalizowanych pracownikéw.
Nalezatoby przeanalizowa¢ inne dziedziny dziatalnosci firmy, po to aby znalezé
oszczednosci np. ograniczy¢ zapasy towaréow w sklepach, aby towar dawno zaptacony nie
zalegal na potkach, a nadwyzki finansowe z tego tytutu korzystnie zainwestowac na przyktad
w pracownikow.

W odniesieniu do funkcji dochodowej firma powinna przeznaczy¢ wigksze srodki na
wynagrodzenia, poniewaz poziom wynagrodzen jest bardzo niski 1 nie zapewnia
pracownikom  zaspokojenia  podstawowych potrzeb zyciowych, nie mdwiac juz o

g ASEROLA Bz,
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v 1. Okrojony system wynagrodzen i §wiadczen dodatkowych nie spelnia swojej
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funkcji dochodowej. Preferencje pracownikéw wskazuja na potrzebe posiadania wigkszych
zasobow gotowki, nie s zainteresowani $wiadczeniami dodatkowymi, poniewaz brakuje
pienigdzy na podstawowe koszty utrzymania — wyzywienie, oplaty , odziez. Nowosadecki
rynek pracy nie oferuje zbyt wysokich wynagrodzen, ale pracownicy poréwnujac swoje
dochody z pracujacymi na réwnorze¢dnych stanowiskach pracy np. w supermarketach byliby
usatysfakcjonowani jezeli ich dochody wzrostyby o okoto 200-300 zt w skali miesiaca.
Nawet tak mata kwota stanowitaby powazny zastrzyk finansowy dla pracownikow.

Funkcja motywacyjna powinna by¢ instrumentem ksztattowania postaw i zachowan
pracownikow zgodnych z celami 1 oczekiwaniami organizacji. W badanej firmie funkcja ta
nie jest realizowana w sposéb wiasciwy. Pracodawca powinien opracowa¢ nowy system
motywacji, zmodyfikowac system wynagradzania zwlaszcza w zakresie premiowania, ktory
aktualnie jest bardzo rygorystyczny — wigkszo$¢ pracownikdéw nie otrzymuje premii poniewaz
sklepy w ktorych pracuja nie sa w stanie wypracowac zysku.

Powinien rowniez stosowaé zasady motywacji negatywnej, czyli odpowiednio karaé za
uchybienia i zaniedbania wynikajace z braku zaangazowania w sprawy firmy.

Funkcja spoteczna polega na prawidtowym ksztaltowaniu relacji ptac w firmie, takich,
ktore zapewniaja dobre stosunki miedzy pracownikami, a takze witasciwe uktady miedzy
podwladnymi i kierownikami, sprzyjajace efektywnej pracy. Prawidtowos$¢ ta jest w firmie
zachowana. Wynagrodzenia na podobnych stanowiskach wyptacane sa w podobne;j
wysokosci, nie istnieja konflikty z tego tytutu wsrod pracownikéw i kierownikdw firmy.
Jednak wynagrodzenia w firmie nie spetniaja roli ptacy godziwej. Pordéwnujac wynagrodzenia
najwigkszej grupy pracownikdéw firmy — osdb zatrudnionych na stanowisku sprzedawca,
nalezy podkresli¢, ze otrzymuja oni potowe¢ wynagrodzenia w relacji do $redniego
wynagrodzenia wyptacanego na tym samym stanowisku w kraju. Pracodawca powinien
podja¢ dziatania aby zmieni¢ istniejaca sytuacje, poniewaz rodzi ona niezadowolenie i
frustracj¢ wsrdd pracownikdéw co bezposrednio przektada si¢ na wydajnosé 1 efektywnos¢ ich
pracy.

Narastajaca konkurencja 1 potrzeba zwigkszania lub utrzymania poziomu zysku nie
moga by¢ argumentem, dla ktérego place utrzymywane sa na niskim poziomie. Najwazniejsza
staje si¢ motywacja do pracy, tworzenie zach¢t dla pracownikow do coraz wydajniejszej i
bardziej efektywnej pracy oraz do wspotdziatania z kierownictwem firmy w poznawaniu
celow dziatania i dazeniu do ich osiagnigcia. Zmiana zasad zarzadzania firma polegajaca na

wenAldzialgniy kierownictwa z pracownikami moze stac si¢ sposobem na rozwoj badanego
e
RGN o
< -

orstwa 1 uzyskanie dodatniego wyniku finansowego.
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